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Henkilöstön rekrytointi on yksi keskeinen esimiestyön osa-alue ja esimiehen rekrytointiosaa-
minen on edellytys onnistuneille henkilöstövalinnoille. Rekrytointikäytäntöjen kehittäminen, 
yhteisten toimintatapojen varmistaminen, työnantajaimagosta huolehtiminen sekä esimiesten 
rekrytointiosaamisen vahvistaminen tukevat yrityksen kilpailukykyä sen kilpaillessa osaavasta 
työvoimasta. Mitä enemmän yrityksen toiminta on ihmisten varassa, sitä tärkeämpää on saada 
hankittua erinomaisia osaajia, joiden varassa voidaan luoda kilpailuetua.  
 
Opinnäytetyön aiheena oli onnistuneen rekrytointiprosessin läpivientiin liittyvien näkökohtien 
tarkastelu esimiesnäkökulmasta. Opinnäytetyö toteutettiin hankkeena Tokmanni-konsernin 
HR-osastolle. Työn tavoitteena oli tutkia onnistuneen rekrytointiprosessin läpivientiin liittyviä 
käytännön työvaiheita sekä rekrytointiprosessissa mahdollisesti ilmeneviä ongelmakohtia.  
Lisäksi opinnäytetyön tarkoituksena oli tuottaa tietoa tulevan rekrytointioppaan taustalle se-
kä rekrytointikäytäntöjen kehittämisen tueksi.   
 
Opinnäytetyön teoriaosuudessa tarkasteltiin lyhyesti rekrytointiin liittyvien taustatekijöiden, 
kuten henkilöstöstrategian, lakivelvoitteiden, työnantajaimagon ja yleisen työmarkkinatilan-
teen vaikutusta rekrytointeihin. Teoriaosuus keskittyi kuitenkin rekrytointiprosessin eri työ-
vaiheisiin, aina hankintatarpeen arvioimisesta lopulliseen valintapäätökseen sekä rekrytoinnin 
jälkihoidosta huolehtimiseen. Pääpaino oli niissä osa-alueissa, joista myymäläpäällikkö Tok-
mannin rekrytointiprosessissa vastaa.  
 
Tutkimusta varten tehtiin kysely rekrytointeja tekeville myymäläesimiehille. Tutkimus oli ko-
konaistutkimus, ja kohderyhmänä olivat kaikki Tokmanni-konsernin myymälätoiminnoissa toi-
mivat esimiehet.  Tutkimuksen aineisto kerättiin e-lomakkeella ja vastaukset käsiteltiin SPSS 
ohjelmalla, Microsoft Excelillä sekä Wordilla. Tutkimus toteutettiin pääasiassa kvantitatiivista 
tutkimusmenetelmää hyödyntäen ja tutkimuksessa selvitettiin mm. myymäläpäälliköiden ko-
kemuksia nykyisten rekrytointikäytäntöjen toimivuudesta, mahdollisista rekrytoinnin ongel-
makohdista sekä esimiehien näkemyksiä heidän omasta rekrytointiosaamisestaan.  
 
Tutkimustulosten pohjalta pyrittiin löytämään rekrytointiin liittyvät kehittämiskohteet sekä 
esittämään muutamia ratkaisumalleja esimiesten rekrytointiosaamisen parantamiseen sekä 
rekrytointikäytäntöjen tehostamiseen.  Saatujen tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, 
että Tokmannin tämänhetkiset rekrytointikäytännöt koetaan esimiesten keskuudessa pääasi-
assa toimivina ja kehittämistarpeet ovat pieniä. Koetut ongelmat ovat aiheutuneet pääasiassa 
alalle soveltuvien hakijoiden puutteesta, haastattelussa tehdyistä virhearvioinneista sekä rek-
rytointiprosessin tiukasta aikataulusta. Koulutuksen saaminen, erityisesti haastatteluvalmen-
nuksen sekä rekrytointia säätelevien lakivelvoitteiden osalta koettiin tärkeänä.    
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Recruiting personnel is one vital sector of managerial work, and managers’ recruiting 
knowledge is a requirement for successful personnel choices. Development of recruiting prac-
tices, ensuring common procedures, taking care of managers’ image and strengthening man-
agers’ recruiting knowledge are supporting a company’s competitiveness when it is competing 
for capable workforce. The more a company's operations are dependent on people, the more 
important it is to acquire excellent talents that can be depended on in create a competitive 
advantage. 
 
The topic of the thesis was successful recruitment through the process of export-related as-
pects from a managerial point of view. The thesis project was carried out for the HR depart-
ment of Tokmanni Company. The aim was to examine the success of the entire recruitment 
process through the practical stages of the recruitment process as well as arising problem ar-
eas. In addition, the thesis was designed to provide information for the background of the 
upcoming recruiting guide and for the support of the recruiting practices. 
 
In the theory section recruitment-related factors were examined, such as human resources 
strategy, legal obligations, the employer's image and the overall labor market’s effect on re-
cruitment. The theoretical section however, focused on the various stages of the recruitment 
process, from the evaluation of the acquisition need to the final decision of the selection and 
post-treatment care of recruitment. The main focus was on those sub-regions, which Tok-
manni Store Manager is responsible for in the recruitment process. 
 
For this study, a survey was conducted for the store managers who are responsible for the 
recruitment process. The study was an overall study, and the target group was all Tokmanni 
Company’s managers who work in store operations. The research data was collected with an 
e-form and analyzed using SPSS software, Microsoft Excel and Word. The study was conducted 
primarily using quantitative research methods and examined for example store managers’ 
experiences in the operation of the current recruitment practices, possible problem areas in 
the recruiting process as well as managers’ views on their own recruiting skills. 
 
The results of this study were used to identify development targets in the recruitment pro-
cess, and to present a few solutions for improving the managers’ recruitment skills and for 
making recruitment practices more efficient. Based on these results it can be seen that the 
current recruitment practices in Tokmanni are considered mainly functioning among manag-
ers, and development needs are small. Perceived problems are mainly caused by the lack of 
suitable candidates in the sector, misjudgements made in an interview and the tight schedule 
in the recruitment process. Training, especially regarding interview coaching and governing 
the law of obligations in the recruitment process were seen important. 
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1 Johdanto 
 
Henkilöstö on yrityksen ja työyhteisön keskeinen voimavara. Yrityksen henkilöstö on toimin-
nan kivijalka ja heistä riippuu, missä määrin, miten nopeasti ja millaisena organisaation pe-
rustehtävä toteutuu ympäristön tarjoamien mahdollisuuksien puitteissa. Riittävä ja osaava 
henkilöstö ei ole yrityksille enää itsestäänselvyys, ja kilpailu osaavasta työvoimasta tulee en-
tisestään kiristymään. (Viitala 2007, 8-10.) 
  
Henkilöstöjohtamisen tavoitteena on varmistaa, että yrityksellä on käytössään aina sen toi-
minnan ja tavoitteiden edellyttämä henkilöstö. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että henki-
löstö on osaamiseltaan ja määrältään riittävä, hyvinvoiva ja yritykseen sitoutunut. Henkilöstö-
johtaminen pitää sisällään siis kaiken tarkoituksellisen toiminnan, jolla pyritään varmistamaan 
yritystoiminnan edellyttämä työvoima, sen riittävä osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. Yri-
tyksen henkilöstöjohtaminen tukee ratkaisevasti yrityksen liiketoimintastrategioiden toteut-
tamista ja sen merkitys on suurempi kuin usein tullaan ajatelleeksi. Yhä useammin puhutaan-
kin liiketoimintaa tukevista henkilöstöprosesseista eikä henkilöstöjohtamista nähdä niinkään 
yksittäisinä toimenpiteinä tai toimintoina. Keskeisinä henkilöstöjohtamisen osa-alueina ja 
prosesseina voidaan nähdä esimerkiksi henkilöstönsuunnittelu, henkilöstön rekrytointi ja pe-
rehdyttäminen, osaamisen kehittäminen, työhyvinvoinnin edistäminen ja päivittäisjohtami-
nen. (Viitala 2007, 20–22.) 
 
Tässä opinnäytetyössä tarkastellaan yhtä keskeistä henkilöstöjohtamisen osa-aluetta, rekry-
tointia. Yrityksen henkilöstönhankinta eli rekrytointi sisältää kaikki ne toimenpiteet, joiden 
avulla yrityksen palvelukseen saadaan sen toiminnan kannalta tarvittava henkilöstö. Uuden 
työntekijän palkkaaminen on yritykselle aina kauaskantoinen ja merkittävä päätös. Rekrytoin-
ti on taloudellisesti iso investointi, jolla on vaikutusta sisäisen ja ulkoisen palvelun laatuun, 
toiminnan tehokkuuteen ja sujuvuuteen. (Viitala 2007, 100.) 
 
Rekrytoinnista on viime vuosien aikana tullut henkilöstöjohtamisen suurin ja tärkein haaste. 
Mitä selvemmin yrityksen toiminta on ihmisten varassa, sitä tärkeämpää on saada hankittua 
erinomaisia osaajia, joiden avulla voidaan luoda kilpailuetua. Työvoiman kysyntä ja tarjonta 
ovat myös ikärakenteen vinoutumisen myötä uudenlaisessa suhteessa kuin aikaisemmin, joten 
on perusteltua todeta, että hyvien työntekijöiden hankkiminen ja rekrytointikäytäntöjen ke-
hittäminen on yrityksille keskeinen menestyksen avain. Kaukana ovat ajat, jolloin työntekijä 
palveli samaa työnantajaa koko työikänsä. Nykyisin ihmiset vaihtavat työpaikkaansa entistä 
useammin työuransa aikana. Lojaalius työnantajaa kohtaan on muuttunut molemminpuoliseen 
hyötyyn perustuvaksi järkisuhteeksi, jossa molemmat osapuolet tekevät valintoja. Ilman rek-
rytoinnin teoriaa on selviydytty vuosikausia. Juuri tällä hetkellä joku rekrytoi jonkun ja voi 
tehdä sen pelkän tunteen, järjen tai tahdon ohjaamana. Ikuiseksi arvoitukseksi kuitenkin 
8 
 
jää, tuliko yritykseen lopulta valittua paras tai edes melkein paras ehdokas, koska valitsemat-
ta jääneet eivät milloinkaan pääse osoittamaan kykyjään. (Viitala 2007, 86; Markkanen 2002, 
5-6.)  
 
1.1 Opinnäytetyön tausta ja tarkoitus 
 
Suoritin toisen työharjoittelujakson Tokmanni Oy:n HR-osastolla syksyllä 2010. Olen työsken-
nellyt Tokmanni-konsernin myymälässä opiskeluiden ohella useita vuosia ja oli mielekästä 
saada työharjoittelupaikka, jossa sain uutta näkemystä myymälätyöskentelyyn, koko konser-
nin liiketoimintaan, sekä käytännön työkokemusta henkilöstöhallinnosta, joihin olen syventä-
vissä opinnoissani keskittynyt. Pidin tärkeänä, että myös tuleva opinnäytetyöaihe liittyisi va-
litsemiini syventäviin opintoihin ja olisi luonnollinen jatko työharjoittelussa ja opiskeluiden 
aikana karttuneille tiedoille ja taidoille ja niiden yhdistämiselle. Toiveena oli, että opinnäyte-
työaihe löytyisi harjoittelujakson aikana ja olisi toteutettavissa työharjoittelupaikkaan. Minul-
le oli tärkeää, että tuleva opinnäytetyö vastaisi yrityksen todelliseen tarpeeseen ja olisi koh-
deorganisaatiossa konkreettisesti hyödynnettävissä.  
 
Työharjoittelun aikana kartoitin erilaisia opinnäytetyömahdollisuuksia yhdessä työharjoitte-
luohjaajani kanssa. Keskusteluiden pohjalta kävi ilmi, että Tokmannin HR-yksikössä ollaan 
laatimassa rekrytointiopasta, jonka tarkoituksena on tukea esimiesten rekrytointiosaamista 
sekä tarjota esimiehille käytännönläheistä opastusta rekrytointiprosessin eri vaiheisiin. Rekry-
tointioppaan merkitys nähtiin tarpeellisena toimenpiteenä esimiesten rekrytointiosaamisen 
parantamiseksi sekä mahdollisten virherekrytointien minimoimiseksi. Opinnäytetyön tarkoi-
tuksena on kerätä tietoa tulevan rekrytointioppaan taustalle sekä rekrytointikäytäntöjen ke-
hittämisen tueksi. Tutkimustulosten pohjalta pyrittiin löytämään rekrytointiin liittyvät kehit-
tämiskohteet sekä esittämään muutamia ratkaisumalleja esimiesten rekrytointiosaamisen pa-
rantamiseen sekä rekrytointikäytäntöjen tehostamiseen. Opinnäytetyö oli luonteeltaan yhdis-
telmä toiminnallista sekä tutkimuksellista opinnäytetyötä. Varsinainen rekrytointioppaan laa-
timinen toteutetaan organisaatiossa itse ja opinnäytetyön tarkoituksena on toimia tukimateri-
aalina, jonka pohjalta rekrytointiopas voidaan suunnitella palvelemaan paremmin esimiesten 
todellisia tarpeita.  
 
1.2 Aiheen valinta ja rajaus 
 
Mitä henkilöstön rekrytointi tarkoittaa? Miten onnistunut rekrytointiprosessi etenee? Mitä se 
edellyttää rekrytoivalta esimieheltä ja millaisia ongelmia rekrytointiin saattaa sisältyä? Nämä 
ovat opinnäytetyöhöni liittyviä tutkimuskysymyksiä, joihin pyrin työn teoriaosuudessa vastaa-
maan.  Opinnäytetyössäni toteutan Tokmanni-konsernin toimeksiannosta kyselytutkimuksen, 
jonka tarkoituksena on selvittää, kuinka tyytyväisiä myymälätason esimiehet ovat yrityksen 
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nykyisiin rekrytointikäytäntöihin, millaiset ovat myymäläyksiköiden nykyiset ja tulevat rekry-
tointitarpeet, millaisia ongelmia he ovat myymälähenkilökunnan rekrytoinnissa kokeneet ja 
millaisena esimiehet kokevat oman rekrytointiosaamisensa. Lisäksi tutkimuksessa kartoitetaan 
sitä, kokevatko esimiehet tarvitsevansa tukea ja ohjausta rekrytointiprosessin hoitoon sekä 
olisiko heillä mahdollisesti joitakin hyväksi havaittuja rekrytoinnin läpivientiin liittyviä käy-
täntöjä, joita voisi soveltaa myös muiden esimiehien käyttöön myymälähenkilökunnan rekry-
tointien yhteydessä.   
 
Opinnäytetyö on rajattu käsittelemään rekrytointia pääasiassa esimiesnäkökulmasta. Alussa 
kuvataan lyhyesti rekrytointiin vaikuttavia taustatekijöitä, mutta teoriaosuus keskittyy pää-
asiassa rekrytointiprosessin eri työvaiheisiin, aina hankintatarpeen arvioimisesta lopulliseen 
valintapäätökseen sekä rekrytoinnin jälkihoidosta huolehtimiseen. Pääpaino on niissä osa-
alueissa, joista myymäläpäällikkö Tokmannin rekrytointiprosessissa vastaa. Koska jokainen 
rekrytointiprosessin vaihe kuitenkin pohjautuu samoihin lähtökohtiin, on niidenkin läpikäynti 
olennaista ja esimiesosaamisen kannalta merkityksellistä. Aiheen ulkopuolelle on rajattu hen-
kilöstön rekrytointiin läheisesti liittyvä perehdyttäminen, koska se on kokonaan oma suuri ko-
konaisuutensa eikä sen pintapuolinen tarkastelu tässä yhteydessä antaisi sille riittävästi mer-
kitystä.  Koska työhaastattelu on Tokmannilla myymäläpäälliköiden ensisijainen ja usein ainoa 
sekä tarkoituksenmukaisin soveltuvuuden arvioinnin väline, ei muita soveltuvuuden arvioinnin 
menetelmiä käsitellä tässä opinnäytetyössä mainintaa enempää.  
 
1.3 Opinnäytetyön rakenne ja toteutus 
 
Teoreettinen viitekehys muodostuu rekrytoinnin eri työvaiheista yleisesti, sekä rekrytointipro-
sessiin liittyvistä käsitteistä ja eri työvaiheiden merkityksestä rekrytointiprosessin onnistumi-
selle. Teoriaosuuden jälkeen kuvaillaan toimeksiantajaorganisaatio sekä rekrytoinnin merkitys 
osana henkilöstöjohtamisen toimintakenttää, esitellään myymälähenkilökunnan rekrytointi-
prosessi sekä kuvataan toimeksiantajaorganisaation henkilöstörakennetta. Tutkimusosuudessa 
esitellään tutkimuksen toteutukseen liittyneet työvaiheet ja käytetyt tutkimusmenetelmät 
sekä arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä. Tutkimuksen tulokset esitellään 
sille varatussa luvussa. Tutkimustulosten jälkeen kuvaillaan rekrytointiin liittyviä kehittämis-
kohteita sekä esitetään ratkaisumalleja niiden tehostamiseen. Viimeisessä luvussa käydään 
läpi yhteenveto sekä esitetään tutkimustulosten perusteella tehtyjä johtopäätöksiä.  
 
2 Rekrytoinnin taustatekijät 
 
Nykypäivän työelämässä tapahtuvat nopeat muutokset edellyttävät henkilöstöltä yhä enem-
män ja uusien taitojen ja toimintatapojen oppimisesta on tullut arkipäivää. Osaaminen on 
yritykselle kriittinen menestystekijä, joka aiheuttaa paitsi henkilöstöammattilaisille niin myös 
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esimiehille omat taitovaatimuksensa suunnitella ja kehittää henkilöstönhankintaa. Parhaim-
millaan yrityksessä toteutuvat seuraavat rekrytoinnin kannalta tärkeät toiminnot: 
 
x Henkilöstöstrategia on osa yrityksen kokonais-strategiaa, jossa on kuvattu henkilöstön 
hankinnan ja kehittämisen suuntaviivat. 
x Henkilöstön tarvetta suunnitellaan pitkällä aikavälillä ja nykyistä osaamistasoa verra-
taan tulevaisuuden tarpeisiin, jonka pohjalta henkilöstön hankintaa suunnitellaan ja 
kehitetään. 
x Organisaatio on haluttu työpaikka, rekrytointitilanteessa saadaan runsaasti päteviä 
hakijoita sekä aktiivisia yhteydenottoja potentiaalisilta työnhakijoilta.  
x Rekrytointiprosessi on toimiva kokonaisuus ja esimiehet ovat saaneet rekrytointikou-
lutusta ja haastatteluvalmennusta. 
x Perehdyttäminen on systemaattista ja henkilövalintoja myös seurataan. Henkilöstön 
vaihtuvuutta mitataan ja poislähdön syitä seurataan. 
x Henkilöstön kehittämiseen ja urapolkujen suunnitteluun on luotu selkeät toimintamal-
lit. (Honkaniemi ym. 2007, 16.)  
 
Henkilöstöammattilaisilla on merkittävä rooli yrityksen rekrytointiprosessissa ja he osaltaan 
rakentavat yrityksen menestymisen perustaa. Nykyisin henkilöstön strategista suunnittelua 
kuitenkin varjostaa vaade työpanoksen mahdollisimman suuresta joustavuudesta. Yrityksen 
toiminta elää vahvasti markkinoiden suhdanteiden mukana. Myynnin määrä voi vaihdella jopa 
viikonpäivien mukaan. Taustalla vaikuttavat myös yrityksen rahoittajat, jotka edellyttävät 
tasaista tuloskehitystä kaikkina aikoina. Tämä aiheuttaa sen, että henkilöstön määrää joudu-
taan koko ajan sopeuttamaan toiminta-asteen mukaan, koska yksikin työtunti väärässä paikas-
sa on liikaa. (Viitala 2007, 86.) 
 
Nykyinen työmarkkinatilanne aiheuttaa myös paineita henkilöstövalinnoissa onnistumiselle. 
Hakijoiden taso vaihtelee laidasta laitaan. Kun työmarkkinatilanne on huono, on työnhakijoi-
den joukossa paljon sekä yli- että alisuorittajia. Toinen rekrytoinneille kriittinen uhkatekijä 
on kiire, jolloin työntekijä pyritään saamaan nopeasti taloon silläkin uhalla, että joudutaan 
oikomaan prosessissa. Vaikka henkilökunnan työn tehostamisvaateet johtavat tällä hetkellä 
enemmän tilanteeseen yrityksestä pois kuin yritykseen sisään, ovat vahvoilla ne yritykset, 
jotka ovat tehneet töitä hyvien hakijoiden varmistamiseen myös laskusuhdanteen jälkeen. 
Heikommassa tilanteessa ovat ne yritykset, jotka ovat keskittyneet lähinnä henkilöstön kar-
sintaan ja kustannussäästöihin. (Koivisto 2004, 11, 13.)   
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2.1 Työnantajamaineella on merkitystä yrityksen kilpailukykyyn työmarkkinoilla 
 
Yrityksen vetovoimaan potentiaalisena työnantajana vaikuttaa paljon yrityksen imago ja työ-
antajakuva. Yhtä lailla kun yrityksellä on palveluimago asiakkaiden silmissä, on yrityksellä 
myös työnantajaimago työmarkkinoilla. Työnantajaimago rakentuu yrityskuvan mukana, jota 
luodaan pitkälti markkinointiviestinnän avulla sekä asiakaskokemusten ja yritystä koskevan 
uutisoinnin kautta. Näiden ohella myös yrityksen ulospäin näkyvä rekrytointipolitiikka, esi-
merkiksi rekrytointien määrä, tiheys sekä rekrytointi-ilmoitusten asiasisältö ja luonne vaikut-
tavat työantajaimagoon. Merkityksetöntä ei myöskään ole yrityksen palkkataso, perehdyttä-
minen, henkilöstön kehittäminen ja henkilöstöjohtaminen eikä se tapa, jolla yritys ottaa vas-
taan ja kohtelee työntekijöitään. Työantajakuvan tietoinen brändäys ei kuitenkaan takaa po-
sitiivisen työnantajakuvan muodostumista. (Helsilä & Salojärvi 2009, 125; Viitala 2007, 104.) 
 
Ehkä voimakkain työnantajakuvan muodostumiseen vaikuttavista tekijöistä perustuu yrityksen 
työntekijöiden kokemuksiin. Nykyisten työntekijöiden kokemukset yrityksen todellisista työ-
olosuhteista, henkilöstöjohtamisesta sekä organisaatiokulttuurista leviävät viidakkorummun 
välityksellä tehokkaasti työmarkkinoilla. Paras keino työantajakuvan vahvistamiseen on olla 
aidosti kiinnostunut nykyisestä henkilöstöstä sekä keskittyä henkilöstöjohtamiseen. Positiivi-
nen työnantajakuva edistää parhaimmillaan sekä uusrekrytointia että edesauttaa nykyisen 
henkilöstön sitoutumista yritykseen. (Helsilä & Salojärvi 2009, 125; Viitala 2007, 104.)  
 
Työantajakuvaa on jatkuvasti syytä seurata ja kehittää. Tärkeää tietoa sen kehittämiseen 
voidaan saada esimerkiksi tutkimalla ulkoista työnantajakuvaa, kartoittamalla henkilöstön 
työtyytyväisyyttä, viestimällä työantaja arvoja, välittämällä positiivinen mielikuva hakijoille 
rekrytointiprosessin yhteydessä sekä tekemällä aktiivisesti esimerkiksi oppilaitosyhteistyötä. 
(Helsilä & Salojärvi 2009, 125–126.) 
 
2.2 Rekrytointiin liittyvät lakivelvoitteet on tunnettava 
 
Uuden työntekijän rekrytointi edellyttää sekä yritykseltä että henkilöstönhankintaan osallis-
tuvalta esimieheltä tiettyjä pelisääntöjä. Rekrytointien yhteydessä tulee huomioida monia 
työlakeja, joista keskeisimmät ovat Henkilötietolaki, Laki yksityisyyden suojasta työelämässä, 
Työsopimuslaki, Laki nuorista työntekijöistä sekä Laki naisten ja miesten välisestä tasa-
arvosta. Lakien tarkoituksena on paitsi turvata työnhakijan yksityiselämän suojaa ja muita 
työnhakijaa koskevia perusoikeuksia, myös yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa työelämässä ja 
yhteiskunnassa. (Helsilä 2009, 24–25; Vaahtio 2007, 43.) Näihin lakeihin tulisi esimiehen tutus-
tua ennen rekrytointiprosessin aloittamista. Rekrytoivan esimiehen eettisyys sekä hakijaa ar-
vostava ja kunnioittava toimintatapa rekrytointiprosessin eri vaiheissa kuitenkin jo itsessään 
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tukee lakivelvoitteiden toteutumista.  (Vaahtio 2007, 10–11.) Rekrytointiin liittyvät epäeetti-
set keinot ja esimerkiksi asiaankuulumattomat kysymykset työhaastattelun yhteydessä leviä-
vät varmasti nopeasti ja voivat heikentää yrityksen imagoa työmarkkinoilla pysyvästi. Lakivel-
voitteiden rikkominen voi johtaa jopa oikeusprosessiin sekä asettaa yrityksen isoihin korvaus-
vaatimuksiin. (Vaahtio 2005, 13.) Näiden lakien sisältöä ja merkitystä rekrytoinnista vastaa-
valle esimiehelle on selvitetty opinnäytetyössä myöhemmin rekrytointiprosessin eri vaiheissa 
niissä asiayhteyksissä, kun lakivelvoitteita tulee esimiehen ottaa huomioon.   
 
2.3 Kauppa on kilpailukykyinen työnantaja  
 
Kauppa on päivittäin vahvasti läsnä jokaisen ihmisen arjessa. Kaupan perustehtävänä on tuoda 
hyödykkeitä ja palveluita kuluttajan ulottuville. Kauppa on myös palvelualan merkittävin työl-
listäjä Suomessa. Kaupan alalla työskentelee yli 300 000 henkilöä, joka on kymmenen pro-
senttia Suomen työllisestä työvoimasta. Kaupan ala kasvaa, kehittyy ja työllistää myös tule-
vaisuudessa. Uusia tehtäväkokonaisuuksiakin syntyy erityisesti tukkukaupan, verkkokaupan ja 
logistiikan piirissä. Kaupan ala on tulevaisuudessa yhä arvostetumpi työnantaja ja kaupan 
alalla on erinomaiset mahdollisuudet tarjota monipuolista työtä elämän ja työuran eri vaihei-
siin. Koska ikärakenne on vanhenemaan päin, tarvitaan alalle uusia osaajia myös tulevaisuu-
dessa. (Retail Kaupan työ ja toiminta 2008, 8,10, 36.) 
 
Yksittäistä kauppaa voidaan pitää organisaation liiketoiminnan ytimenä, se on kohtaamispaik-
ka yrityksen edustajan ja asiakkaan välillä. Myymäläpäälliköt kaupan avainhenkilöinä eivät 
yksin voi saavuttaa kaupan tavoitteita. Tavoitteet saavutetaan yhdessä koko henkilökunnan 
kanssa ja kaupassa työskentelevillä myyjillä on merkittävä rooli liiketoiminnan menestykses-
sä. Ilman myyjiä ei voida käydä kauppaa ja ilman myyntiä ei kaupalla ole liiketoimintaa. Asia-
kaslähtöisyys ja hyvä asiakaspalvelu on kaupan menestyksen lähtökohta, niitä toteuttamaan 
tarvitaan ammattiylpeydellä työhönsä suhtautuvia osaajia. (Retail Kaupan työ ja toiminta 
2008, 28.) 
 
3 Rekrytointiprosessi 
 
Rekrytointi kuvaa kaikkia niitä toimenpiteitä, joilla yritykseen palkataan sen toiminnan kan-
nalta tarpeellinen henkilöstö. Oikean rekrytointipäätöksen teko ei ole helppo tehtävä, silti 
moni varsinkin pienyrityksen esimies joutuu tekemään ratkaisuja ilman minkäänlaista rekry-
tointivalmennusta.  
 
Rekrytointi on mahdollisuus saada uusia ajatuksia, näkemyksiä ja voimavaroja yrityksen käyt-
töön. Uusi henkilö tuo mukanaan muutakin, kuin vain etsittyä työpanosta. Hänellä voi olla 
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myös joitakin erityispiirteitä tai osaamista, jotka ilmenevät vasta myöhemmin työsuhteen 
edetessä. (Vaahtio 2005, 10.) 
 
Työntekijän rekrytointi on hanke, joka käynnistyy yrityksen tarpeesta ja päättyy uuden työn-
tekijän rekrytointiin. Hankkeen toimintasuunnitelmassa pitää päättää, miten tehdään, kuka 
vastaa ja missä aikataulussa edetään. (Markkanen 2002, 9.) 
 
Rekrytointihanke etenee yleensä seuraavalla tavalla: 
 
 
Kuvio 1. Henkilöstöhankintaprosessin kulku (Kauhanen 2010, 74). 
 
Rekrytointiprosessin selkeät roolit tukevat hyvän lopputuloksen saavuttamista. Johdon 
tehtävänä on linjata rekrytointistrategiaa, tukea esimiestä sekä lujittaa uuden henkilön 
ymmärystä yrityksen identiteetistä. Esimies puolestaan vastaa rekrytointiprosessin 
käynnistämisestä, päättää kenet valitaan ja sitouttaa uuden työntekijän. Myös yrityksen 
henkilöstöyksiköllä on suuri merkitys rekrytointiprosessin onnistumiselle. Henkilöstöyksikkö 
omistaa rekrytointi- ja perehdytysprosessin, on asiantuntija rekrytointiin liittyvissä asioissa 
sekä tarjoaa taustatukea esimiehelle. (Valvisto 2005, 53.)  
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Rekrytointiprosessin onnistumiselle on  myös merkityksellistä, että sen jokainen vaihe 
toteutetaan hyvin. Tästä syystä tässä opinnäytetyössä on kuvattu kaikki keskeisimmät 
rekrytointiprosessin vaiheet, vaikka pääpaino onkin niissä osa-alueissa, joista 
myymäläpäällikkönä toimiva esimies Tokmannin myymälähenkilökunnan rekrytointi-
prosessissa vastaa. 
 
3.1 Henkilöstösuunnitelma 
 
Yritysten henkilöstösuunniteluun kuuluu kaikkien varteenotettavien vaihtoehtojen pohtimi-
nen, joiden avulla saavutettaisiin oikein mitoitettu ja osaava henkilöstö yrityksen eri suhdan-
teiden aikaisiin tarpeisiin. Suurimmissa yrityksissä laaditaan yleensä kirjallinen henkilöstö-
suunnitelma, jonka oleellisena osana on rekrytointisuunnitelma. (Österberg 2005, 21.) 
 
Henkilöstösuunnitelman lähtökohtana on ennakoitavissa oleva työvoiman tarve, joka on kar-
toitettu yrityksen vuosisuunnitelmassa. Rekrytointisuunnitelmassa pitäisi päättää myös ennal-
ta arvaamattomien rekrytointitarpeiden, esimerkiksi työntekijän irtisanoutumisen tai van-
hempainloman aiheuttamista toimenpiteistä. (Vaahtio 2007, 16.) 
 
Rekrytoinnin näkökulmasta henkilöstösuunnittelun keskeisenä tavoitteena on vähentää nyky-
päivän rekrytoinneille tyypillistä ad hoc -menettelyä. Ad hoc –menettely kuvaa tilannetta, 
jossa yrityksen rekrytointitarpeet huomataan vasta silloin, kun jokin tehtävä joudutaan hoi-
tamaan tilapäisratkaisuin, tai kun tehtävä jää muutoin kokonaan hoitamatta. Etukäteissuun-
nittelun avulla pyritään vähentämään tämän tyyppistä impulsiivista rekrytointia ja tekemään 
henkilöstönhankinnasta tarkoituksellista ja ennakoivaa. Ihannetilanteessa henkilöstösuunnit-
telu kytkeytyy organisaation strategisiin tavoitteisiin, joiden pohjalta asetetaan henkilöstölle 
laadullisia ja määrällisiä tavoitteita. (Helsilä & Salojärvi 2009, 120–121.) 
   
3.2 Hankintatarpeen määrittely 
 
Henkilöstön hankintatarpeen määrittely perustuu yleensä yrityksen vuosisuunnitelmaan. Siinä 
arvioidaan, paljonko, minkälaisiin tehtäviin, sekä millaisin tiedoin ja taidoin varustettuja 
työntekijöitä mahdollisesti tarvitaan vuosittain lisää. Vuosittain suunnitellun henkilöstömää-
rän lisäksi voi tulla yllättäviä, akuuttejakin rekrytointitarpeita. Niitä voivat aiheuttaa muun 
muassa työntekijän: 
 
x irtisanoutuminen 
x ennenaikainen eläkkeelle jääminen 
x kuolema 
x työtapaturma 
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x vakava sairastuminen 
x opintovapaa 
x vanhempainloma 
x hoitovapaa 
x tai vuorotteluvapaa. 
(Kauhanen 2010, 71.) 
 
Tavanomaisin rekrytointitilanne syntyy kun joku lähtee yrityksestä ja tarvitaan niin kutsuttua 
korvaavaa rekrytointia. Yleensä toiminnan laajentuessa lisääntyy myös henkilökunnan tarve 
tai syntyy kokonaan uusia tehtäviä, joiden hoitamiseen tarvitaan uudenlaista osaamista. 
(Markkanen 2002, 14.) 
 
Nykyisin nousu- ja laskusuhdanteiden ennustaminen on ammattilaisillekin todella vaikeaa, 
joten jo ennen rekrytointipäätöstä on tarkkaan harkittava lisähenkilökunnan todellinen tarve. 
Voidaan selvittää myös, voisiko yritys hyödyntää muita keinoja uuden henkilön palkkaamisen 
sijasta. Muita keinoja henkilökunnan lisätarpeen minimoimiseksi voisivat rekrytoinnin sijasta 
olla esimerkiksi: 
 
x osa-aikaisten työntekijöiden työtuntien lisäys 
x ylityöt 
x työaikajoustot 
x töiden uudelleen järjestely 
x henkilöstön lisäkoulutus 
x työvälineiden ja menetelmien kehittely 
x valtion työllistämistuella työllistäminen 
x työharjoittelijoiden käyttö 
x vuokratyövoima 
x tai alihankinta. 
(Kauhanen 2010, 73–74.) 
 
Henkilökunnan todellisen tarpeen arviointia voidaan esimiehen kannalta pitää tärkeänä mah-
dollisuutena oivaltaa oman yksikön toimintaa ja tehdä mahdollisesti uuden henkilön hankin-
nan lisäksi tai ohella, myös muita yksikköä kehittäviä toimenpiteitä esimerkiksi tehtävän uu-
delleen määrittelyä. Esimiehen tulisikin tarkastella oman yksikkönsä tavoitteita ja toimintaa 
suhteuttaen ne koko yrityksen tavoitteisiin. Esimiehen on hyvä pohtia esimerkiksi, millainen 
on yrityksen nykytilanne ja onko sillä mahdollisuutta rekrytoida uutta väkeä. Lisäksi tulee 
pohtia, mihin yksikön työllä tähdätään, millaista osaamista tällä hetkellä yksikössä on, ja mitä 
tarvitaan tulevaisuudessa, minkälainen henkilö täydentää tiimiä, ja mitkä tekijät ovat ehdot-
toman tärkeitä työssä menestymisen kannalta. Rekrytoinnin suunnitteluvaihetta voidaan pitää 
16 
 
monessa mielessä erityisen tärkeänä. Kun esimies on tehnyt perusteellisen pohjatyön, pystyy 
hän myös perustelemaan rekrytointitarpeensa ja voi ryhtyä jäsentämään henkilön tehtävän-
kuvausta. (Honkaniemi ym. 2007, 40.) 
 
Hankintatarpeen huolellista suunnittelua voidaan pitää tärkeänä myös siitä syystä, että jopa 
lyhyen määräaikaisenkin rekrytointipäätöksen taloudellinen merkitys on yritykselle huomatta-
va. Hakijoiden tavoittaminen, hakemusten käsittelyprosessi, testaus- ja haastattelukustan-
nukset, tiedottaminen, perehdyttäminen sekä muut hallinnolliset toimet vievät aikaa ja ra-
haa. Hieman pidemmällä aikavälillä virheellisen valinnan taloudelliset vaikutukset näkyvät 
myös esimerkiksi epätyydyttävissä työsuorituksissa, tuottavuuden laskussa, yleisessä työilma-
piirissä ja motivaatiossa, asiakastyytyväisyyden laskussa sekä esimiehen ajankäytössä, kun 
aikaa kuluu epäolennaiseen. Ollakseen kannattava investointi yritykselle jokaisen työntekijän 
tulisi tuottaa vähintään kustannuksiaan vastaava tuotto. (Honkaniemi ym. 2007, 23–24; Viitala 
2007, 102.) 
 
3.3 Tehtävän sisältö ja yksityiskohtaiset pätevyysvaatimukset  
 
Tehtävänkuvan selkeä määrittely helpottaa valintakriteereistä päättämisessä sekä hakijan 
soveltuvuuden arvioimisessa kyseessä olevaan työtehtävään. Tehtävänkuvan perusvaatimus-
ten, kuten koulutuksen ja työkokemuksen lisäksi pitää pohtia työn mahdollisia erityispiirteitä. 
Tällaisia erityispiirteitä ovat esimerkiksi se, aiheuttako työn fyysinen tai henkinen rasittavuus 
erityisvaatimuksia hakijan terveydelle, onko hakijalla edellytyksiä vuorotöihin tai ylitöihin, 
hallitseeko hakija riittävät atk-valmiudet sekä millainen on hakijan kielitaito. Lisäksi tulisi 
arvioida onko työtehtävä itsenäistä työskentelyä vai tiimityötä, jossa edellytetään joustavuut-
ta ja hyviä sosiaalisia taitoja, onko työ asiakaspalvelutyötä, jossa edellytetään hyviä käytös-
tapoja, asiakaspalveluvalmiuksia sekä paineensietokykyä. Yhtä tärkeää on myös pohtia, mil-
lainen henkilö täydentää tiimiä ja minkälaisten yhteistyötahojen kanssa henkilön pitää pystyä 
työtehtävässään toimimaan.  (Vaahtio 2007, 23–24; Honkaniemi ym. 2007, 42.) 
 
Yksityiskohtaisten vaatimusten asettaminen on tärkeää, vaikka työnkuva ja vaatimustaso oli-
sivat ennestään tiedossa. Rekrytoivan esimiehen ja hänen esimiehensä näkemykset voivat poi-
keta toisistaan siinä, minkälaisia ominaisuuksia hakijalta odotetaan. Rekrytoiva esimies saat-
taa haluta palkata henkilön, joka täyttää avoimen toimen vaatimukset, mutta esimiehen esi-
mies saattaa tavoitella henkilöä, jolla on tulevaisuudessa motivaatiota ja kykyä vaativimpiin-
kin tehtäviin yrityksessä. Heidän pitää päästä yhteisymmärrykseen asiassa ennen seuraavaa 
rekrytointiprosessin vaihetta, ettei etsitä yrityksen tarpeisiin vääränlaista henkilöä. (Kauha-
nen 2007, 72.) 
 
17 
 
Esimies on avainasemassa tehtävänkuvaa laadittaessa, koska hän tuntee tehtävän sekä sen 
vaatimukset ja työn tavoitteet parhaiten. Esimiehen kannattaisi kuitenkin hyödyntää tehtä-
vänkuvan laadintaan myös muiden henkilöiden, esimerkiksi muun työyhteisön tai henkilöstö-
osaston näkemyksiä, koska useampien henkilöiden kautta voidaan tehtävänkuvaa tarkastella 
monipuolisemmin. Mikäli on kyseessä korvaava rekrytointi, voidaan tehtävänkuvan rakentami-
sessa hyödyntää myös tehtävää aikaisemmin hoitaneen henkilön näkemyksiä ja kokemuksia. 
Tällöin saadaan myös tietää lähtevän työntekijän näkemys siitä, onko tehtäväkentässä tai 
työyhteisössä jotain sellaista, joka olisi hyvä huomioida myös uuden työntekijän rekrytoinnis-
sa. (Honkaniemi ym. 2007, 41,43.) 
 
Myyjän perustehtävä liittyy usein kassapalveluiden hoitoon tai tuotteiden esille laittoon. 
Osaamisen ja kokemuksen myötä myös tehtäväkenttä monipuolistuu. Työtehtäviin vaikuttaa 
myös myymäläyksikön koko. Pienemmissä myymälöissä pitää olla valmiutta tarttua monenlai-
siin tehtäviin, ja isoimmissa myymälöissä puolestaan työnkuva kapenee, mutta toisaalta myös 
syvenee. Kaupan ala tarvitsee moniosaajia, jotka hallitsevat useamman tuotealan sekä osaa-
vat työskennellä kassalla. Myytävien tuotteiden tunteminen on tärkeää, jotta niistä osaa ker-
toa asiakkaalle sekä käsitellä niitä oikein. Kaupan alan moniosaaja on myös asiakaspalvelun 
ammattilainen, joka voi tarjota asiakkaille onnistuneita ostokokemuksia. Kaupan työ on ennen 
kaikkea ihmissuhdetyötä. Se on yhteistyötä sekä asiakkaan että myös muun henkilökunnan 
kesken. Työssä jaksamisen perusta on hyvä fyysinen kunto, koska esimerkiksi tavaroiden esil-
lelaitto on fyysisesti raskasta. Vuorotyön kannalta on tärkeää, että henkilöstön yhteispeli toi-
mii ja tieto kulkee työvuorosta toiseen. Hyvä yhteispeli ja työilmapiiri välittyvät myös asiak-
kaalle. Kaupan työntekijältä vaaditaan aloitekykyä ja omatoimisuutta, koska kaikkia tilantei-
ta, esimerkiksi tarjoustuotteen loppumista ei aina voida riittävästi ennakoida. Myymälä ei tule 
toimeen, jos kauppa ei kannata. Hyvä myyjä ymmärtääkin, ettei kauppaa luovuteta ensim-
mäisen vastaväitteen jälkeen, alennuksia ei voi antaa miten sattuu, ja asiakas on saatava os-
tamaan juuri oman yrityksen tuote kilpalevien yritysten tuotteiden sijaan. Hyvältä myyjältä 
odotetaan, että hän tekee työnsä huolellisesti ja ammatistaan ylpeänä haluaa kehittyä työs-
sään ja ylittää asiakkaiden odotukset. Koska kauppa hyödyntää toiminnassaan paljon tieto-
tekniikkaa, ovat hyvät atk-valmiudet myyjän työssä välttämättömyys. Myös kielitaidon ja 
oman työn merkityksen ymmärtäminen suhteessa kokonaisprosessiin kasvattavat kaupan alalla 
merkitystään. (Retail Kaupan työ ja toiminta 2008, 29, 31, 50.)  
 
3.4 Hankintalähteiden kartoitus ja valinta 
 
Hankintalähteiden valintaan vaikuttavat keskeisesti työntekijältä vaadittavat ominaisuudet ja 
avoimen tehtävän luonne. Lisäksi hankintalähteiden valintaan vaikuttavat organisaation ima-
go, organisaation toimiala ja koko, yrityksen sijainti sekä käytettävissä oleva aika ja raha. 
(Kauhanen 2010, 77.) 
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Hankintalähteitä tai kanavia voivat olla esimerkiksi: 
 
x työvoimatoimistot 
x lehti-ilmoittelu 
x erilliset rekrytointilehdet 
x omat tai yleiset rekrytointimessut 
x ammattiliittojen henkilöstöpörssit 
x radio ja televisio 
x kotisivut 
x sosiaaliset vertaisverkot 
x oppilaitokset 
x liikkeiden näyteikkunat, ilmoitustaulut 
x työvoiman vuokrausyritykset 
x suorahaku (headhunting) 
x entiset työntekijät ja kesätyöntekijät 
x oma henkilöstö 
x avoimet hakijat 
x henkilökohtaiset suhteet ja yhteydet.  
(Helsilä 2009, 19; Kauhanen 2010, 77–78.) 
 
Uusissa henkilöstövalinnoissa pitää pohtia, lähdetäänkö ehdokkaita hakemaan yrityksen sisältä 
vai ulkoa. On myös huomioitava, että työsopimuslaki edellyttää töiden tarjoamista työvoima-
toimiston kautta töitä hakeville yrityksen tuotannollistaloudellisten perustein lomautetuille 
tai irtisanotuille entisille työntekijöilleen yhdeksän kuukauden ajan työsuhteen päättymises-
tä. Mikäli yritys tarvitsee työntekijöitä samoihin tai samankaltaisiin työtehtäviin, joita irtisa-
nottu tai lomautettu työntekijä on tehnyt, tulee työtä tarjota ensisijaisesti heille ennen uu-
den työntekijän palkkaamista. Lisäksi työsopimuslaki edellyttää lisätöiden tarjoamista osa-
aikaisille tai muuten lyhyttä työaikaa tekeville henkilöille ennen uuden henkilön hankintaa. 
Työntarjoamisjärjestys aloitetaan osa-aikaisista työntekijöistä ja sen jälkeen töitä tarjotaan 
yrityksen tuotannollisilla ja taloudellisilla perusteilla lomautetuille tai irtisanotuille työnteki-
jöille. Toisaalta sisäisen rekrytoinnin mahdollisuus on myös lain edellyttämä vaihtoehto, koska 
työsopimuslain mukaan yrityksen tulee huolehtia siitä, että avoimet työpaikat ilmoitetaan 
myös henkilöstön sisällä. Tämän ilmoittamisvelvollisuuden avulla pyritään varmistamaan se, 
että myös osa-aikaisilla ja määräaikaisilla työntekijöillä on samat mahdollisuudet hakeutua 
avoimiin työpaikkoihin kuin vakituisilla tai kokoaikaisilla työntekijöillä. (Syrjänen 2007, 9; 
Meincke & Vanhala-Hermanen 2004, 19.) 
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Sisäisellä rekrytoinnilla tarkoitetaan hakuprosessia, jossa avoimeen toimeen valitaan henkilö 
yrityksen sisältä, ja ulkoisesta rekrytoinnista puolestaan puhutaan silloin, kun uutta työnteki-
jää haetaan yrityksen ulkopuolelta (Viitala 2007, 106, 110). Kumpikaan hakukanava ei ole toi-
siaan poissulkevia ja molemmilla hakumenettelyillä on omat vahvuutensa ja heikkoutensa. 
Sisäisen rekrytoinnin etuina voidaan pitää sitä, että henkilön kykyjen arviointi kyseiseen työ-
tehtävään on helpompaa, kun henkilö on yritykselle entuudestaan tuttu. Lisäksi sisäisen rek-
rytoinnin yhteydessä rekrytointiprosessi nopeutuu ja valitun henkilön on helpompi päästä or-
ganisaation sisälle, koska yrityksen toimintamallit ovat työntekijälle jo entuudestaan tutut. 
Sisäinen rekrytoinnin etuna voidaan pitää myös sitä, että sisäinen valinta voi merkitä yrityk-
sen muillekin työntekijöille uralla etenemisen mahdollisuuksia. (Vaahtio 2005, 36–37; Kauha-
nen 2007, 69.)  
 
Sisäinen rekrytointi ei kuitenkaan poista rekrytointitarvetta, vaan siirtää sen usein helpommin 
korvattavissa oleviin työtehtäviin. Sisäinen rekrytointi aiheuttaa myös auttamatta kilpailua 
oman henkilöstön kesken, jolloin valitsematta jääneet voivat pahoittaa mielensä. Tämä voi 
vaikuttaa negatiivisesti työmotivaatioon ja heikentää työyhteisön ilmapiiriä. Sisäinen rekry-
tointi sulkee ovia myös uusilta ihmisiltä, joilla voisi olla tuoreita ideoita ja näkemyksiä yrityk-
sen toimintaan. Tämän hetkinen esimies ei myöskään välttämättä haluaisi luopua hyvästä 
työntekijästä, vaikka hänen työpanoksensa säilyisi yrityksessä. (Kauhanen 2007, 69.) 
 
Mikäli yritys valitsee ulkoisen rekrytoinnin, voi yritykseen tulla uuden henkilön myötä uusia 
ideoita ja näkemyksiä, jopa kilpailevan yrityksen hyväksi havaittuja toimintamalleja ja ver-
kostoja. Joskus on kuitenkin mahdollista, että vaikka henkilöstön valintaan olisi käytetty pal-
jon aikaa ja harkintaa, voi tehtävään sopivampi henkilö jäädä valitsematta. Ulkoinen rekry-
tointi voi aiheuttaa myös motivaatio-ongelmia yrityksen sisäisille hakijoille. Lisäksi yrityksen 
ulkopuolelta tuleva henkilö ei välttämättä sopeudu uuteen toimintaympäristöönsä niin hyvin 
kuin oli odotettu ja hän voi tuoda myös vääriä asenteita tai toimintatapoja mukanaan. Lisäksi 
talon tapoihin tutustuminen ja työyhteisöön sopeutuminen vie aikaa, eikä uuden henkilön työ-
suoritus yllä parhaalle tasolle kovin nopeasti. Ulkoinen rekrytointi on myös huomattavasti kal-
liimpi vaihtoehto, kun otetaan huomioon esimerkiksi rekrytointi-ilmoituksen kustannukset se-
kä perehdyttämisprosessin pidempiaikainen kesto. (Kauhanen 2007, 69; Viitala 2007, 111.) 
 
3.5 Työpaikkailmoituksen sisältö  
 
Rekrytoinnin onnistumisen kannalta on oleellista, että työpaikkailmoituksella tavoitetaan po-
tentiaaliset hakijat. Valitaanpa mikä hakukanava tahansa, työtehtävä sekä sen vaatimukset 
on muotoiltava sellaiseksi sanalliseksi viestiksi, jolla tavoitetaan haluttu hakijakunta. (Vaahtio 
2005, 129.) 
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Työpaikkailmoituksen laatimisessa on huomioitava, että se on paikan markkinointia potentiaa-
lisille hakijoille. Ilmoituksen pitää olla kiinnostava, jotta se houkuttelisi hakijoiksi parhaita 
kykyjä. Työpaikkailmoitus ei kuitenkaan saa johtaa harhaan, koska epäsopivan hakijajoukon 
läpikäynti on työlästä ja kallista. Harhaanjohtava työpaikkailmoitus tai tehtävänkuvasta an-
nettu väärä tieto voi olla jopa purkuperuste työsuhteelle. Työpaikkailmoituksessa tarkkaan 
laadittu työnkuvaus ja kriteerit ovat erittäin tärkeitä. On hyvä ilmoittaa erikseen ehdottomat 
vaatimukset sekä työnantajan vähemmän tärkeäksi katsomansa toiveet tehtävän hoitamiseksi. 
(Honkaniemi ym. 2007, 46–47.)  
 
Honkaniemi ym. (2007, 47) ovat listanneet asioita, joita hyvässä työpaikkailmoituksessa tulisi 
mainita:  
 
x kuvaus yrityksestä ja yksiköstä johon henkilöä haetaan sekä mahdollinen kanava esim. 
organisaation nettisivut, josta voi hakea lisätietoa 
x työtehtävän nimike 
x työyksikön sijainti 
x työtehtävän vastuualueet ja sisältö 
x hakijalta tehtävän hoitamiseen edellytettävät ehdottomat vaatimukset ja keskeiset 
lisätoiveet (ominaisuudet, osaaminen, työkokemus, koulutus) 
x erityisvaatimukset (esim. matkustusvalmius tai oma auto) 
x mitä organisaatiolla on hakijalle tarjottavana, miksi työhön kannattaa hakea  
x millaiset ovat työn tulevaisuuden näkymät (esim. etenemismahdollisuudet, määräai-
kaisuuden vakinaistaminen)  
x millaisia hakemuksia halutaan ja miten, minne tai kenelle hakemukset toimitetaan 
x milloin hakuaika päättyy 
x kuka antaa tehtävästä lisätietoa (yhteystiedot ja ajankohta). 
 
Koska työpaikkailmoitus on myös osa yrityksen markkinointia, on ilmoituksen viestinnän syytä 
olla kielellisesti ja visuaalisesti linjassa myös yrityksen muun imagon kanssa (Honkaniemi ym. 
2007, 47). Lisäksi on huomioitava, että laissa on syrjivän lehti-ilmoittelun kielto, joka kieltää, 
ettei rekrytointi-ilmoittelussa ilman painavaa tai hyväksyttävää syytä voida hakea palveluk-
seen vain miehiä tai naisia (Helsilä 2009, 25).  
 
3.6 Hakemusten käsittely ja haastateltavien valinta 
 
Hakuajan päätyttyä on aika ottaa käsittelyyn määräaikana saapuneet hakemukset. Mikäli työ-
paikka on ollut myös julkisesti haettavana, on esimiehen syytä varautua suureen määrään ha-
kemuksia. Projektin etenemiseksi pitäisi pystyä valitsemaan parhaat hakijat haastateltaviksi.  
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Hakemusten läpikäynnissä on usein melkoinen työmäärä, mutta siihen kannattaa käyttää ai-
kaa. (Vaahtio 2005, 137.) 
 
Monissa työpaikoissa on käytössä erilaisia, vakiintuneita käytäntöjä käsitellä hakemuksia si-
ten, että ne saadaan paremmuusjärjestykseen. Mikäli vakiintuneita karsintajärjestelmiä ei 
ole, valitaan jatkoon pääsevät hakemukset tehtävänkuvauksen mukaisten kriteerien perus-
teella. Tehtävään soveltuvuutta voidaan arvioida hakemuksessa ja ansioluettelossa ilmenevien 
koulutuksen, kokemuksen ja osaamisen perusteella. (Honkaniemi ym. 2007, 48.) 
 
Hakemukset voidaan jakaa esimerkiksi kolmeen ryhmään: 
 
x ensimmäiseen ryhmään kuuluvat ne hakemukset, jotka selkeästi täyttävät tärkeimmät 
kriteerit 
x keskimmäiseen ryhmään kuuluvat hakemukset, jotka eivät täydellisesti täytä kritee-
reitä, mutta joiden joukossa voi olla potentiaalisia ehdokkaita 
x viimeiseen hakijaryhmään kuuluvat ne hakemukset, jotka eivät lainkaan täytä kritee-
reitä 
 
Mikäli alkujaottelun jälkeen ensimmäiseen ryhmään valikoituu vain vähän hakemuksia, voi-
daan keskimmäisen ryhmän hakemuksia käydä uudelleen läpi sallivammin kriteerein ja nostaa 
sieltä vielä hakemuksia ensimmäiseen ryhmään. Jos kriteerit täyttäviä hakemuksia on valinta-
prosessin aikatauluun verrattuna erittäin runsaasti, voidaan hakijajoukkoa rajata myös lyhyillä 
puhelinhaastatteluilla. (Honkaniemi ym. 2007, 48–49.) 
 
Koska jokainen hakemus on luottamuksen osoitus yritykselle, hakijat ansaitsevat kunnioitusta 
ja tasapuolisen kohtelun. Tasapuolisuuden nimissä tulisi hakemuksiin tutustua vasta kerralla, 
kun kaikki hakemukset ovat saapuneet. Jos käsitellään hakemuksia saapumisjärjestyksessä, ja 
kun hakemuksia luetaan kuitenkin useampaan kertaan, saattavat ensimmäiset hakemukset 
tuntua tutummilta ja paremmilta kuin myöhemmin saapuneet. (Vaahtio 2005, 138.)  
 
Useampien henkilöiden on syytä osallistua haastateltavien valintaan, koska näin voidaan saa-
da asiasta monipuolisempia näkemyksiä. Myös omaa henkilöstöä voidaan kuulla haastateltavi-
en valinnassa. On hyvä, jos samat henkilöt tutustuvat hakemuksiin ja ovat mukana myös haas-
tattelussa. Jos hakijat ilmoittavat työhakemuksessaan suosittelijoiden yhteystietoja, on tämä 
virallinen lupa kysyä henkilöstä suosittelijalta, eikä yksityisyydensuojalain mukaista erillistä 
lupaa tarvita. Jos halutaan kysyä hakijasta muilta kuin hakemuksessa mainitulta suosittelijal-
ta, tarvitaan siihen hakijalta kirjallinen lupa. Saapuneiden kirjallisten hakemusten lisäksi 
myös työvoimatoimisto voi tarjota ehdokkaita työhaastatteluun yrityksen ilmoittaman avoi-
men toimen täyttämiseksi. (Vaahtio 2005, 140–141.)  
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3.7 Haastattelu 
 
Lähtökohdaltaan haastattelutapahtuma on aina sama. Haastattelija haluaa työntekijän, haas-
tateltava haluaa tulla valituksi. Rekrytointihaastattelu käynnistyy aina haastattelijan aloit-
teesta ja hän kutsuu haastatteluun siihen valitsemansa henkilöt. Haastattelutapahtumassa 
henkilöiden roolit ovat selkeät: haastattelija kysyy ja ehdokas vastaa. Kuitenkin on syytä ot-
taa huomioon, että haastattelu on kaksisuuntainen vuorovaikutustilanne. Haastattelija pyrkii 
saamaan tietoa ehdokkaasta kokonaiskuvan muodostamiseksi. Ehdokas puolestaan pyrkii an-
tamaan itsestään mahdollisimman hyvän kuvan tullakseen valituksi. (Kauhanen 2010, 83; 
Markkanen 2008, 26–27.)  
 
Rekrytointitilanteessa työnhakija tarjoaa ammatillista osaamistaan ja persoonallisuuttaan 
työnantajan käyttöön. Haastattelijan on osattava arvioida ehdokkaan osaaminen ja persoona 
suhteessa valintakriteereihin. Haastattelussa myös hakija arvioi tarjotun työn ammatillisia 
haasteita, tulevan esimiehen persoonaa ja tulevaa muutosta työtilanteeseensa. (Markkanen 
2008, 29.) 
 
Haastattelijan on syytä valmistautua huolellisesti, koska haastattelua voidaan pitää tärkeim-
pänä vaiheena rekrytointiprosessissa. Haastattelun valmistelut aloitetaan varaamalla haastat-
teluille riittävästi aikaa. Haastatteluun varattava aika riippuu siitä, miten paljon erityisvaati-
muksia osaamiselle ja henkilökohtaiselle soveltuvuudelle asetetaan. Myös hakijan persoonalli-
suudella on merkitystä käytettävään aikaan: toiset pohtivat vastauksia kauemmin kuin toiset, 
ja joillakin hakijoilla itsellään voi olla paljon kysymyksiä esitettävänään. Usein tunti tai puoli-
toista yhtä haastattelua kohden on sopiva. (Vaahtio 2007, 79.) 
 
Olisi hyvä, jos haastattelijoita olisi kaksi tai useampi, koska näin saadaan haastateltavista 
monipuolisempia näkemyksiä. Jos haastattelijoita on useampia, on syytä varmistaa, että he 
tuntevat haastattelun perusasiat. Mikäli haastattelijoita on useampia, pitää sopia haastatte-
luajat, jotka sopivat kaikille. Samojen henkilöiden pitää ehdottomasti arvioida jokainen eh-
dokas, koska ehdokkaita on mahdoton arvioida keskenään, elleivät haastattelijat ole tavan-
neet heitä kaikkia. (Vaahtio 2007, 78–79.)  
 
Kun aikataulusta on sovittu, varataan sopiva haastattelupaikka, esim. haastattelijan oma työ-
huone tai yrityksen neuvottelutila, mikäli sellainen on käytettävissä. Haastattelijan on hyvä 
sulkea puhelin ja ilmoittaa, ettei ole muiden tavoitettavissa haastatteluun sovittuna aikana. 
Haastateltavalle on tultava tunne, että hän ja haastattelu ovat merkityksellisiä ja tärkeitä 
yritykselle. (Vaahtio 2007, 80.) 
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Ennen varsinaiseen haastatteluun ryhtymistä on ensiarvoisen tärkeää tutustua perusteellisesti 
jokaisen haastatteluun valitun ehdokkaan hakemukseen ja ansioluetteloon. Hakemusten pe-
rusteella on hyvä tehdä hypoteeseja (olettamia), joihin etsitään vastauksia varsinaisessa haas-
tattelussa. Haastattelijan on myös hyvä laatia ainakin muutama kysymys, jotka kysytään jo-
kaiselta haastateltavalta. Jo ennen haastattelua kannattaa pyytää ehdokasta täyttämään toi-
menhakulomake, mikäli sellaisia on yrityksellä käytössä. Vaikka ansioluettelot ovatkin yhden-
mukaistuneet, on niissä erilaisia painotuksia. Henkilötietolomakkeen avulla voidaan jokaiselta 
hakijalta saada vastaukset samassa muodossa. (Markkanen 2002, 50.) 
 
Ennen kysymysten laadintaa ja varsinaista haastattelua on syytä selvittää, mitä kysymyksiä 
haastattelussa ei saa käsitellä. Henkilötietolaki kieltää arkaluonteisten tietojen käsittelyn, 
joten niiden käsittely rekrytointihaastattelussa on myös kiellettyä. Arkaluonteisia tietoja ovat 
esimerkiksi henkilön rotuun tai etniseen alkuperään liittyvät tiedot sekä henkilön yhteiskun-
nallista, poliittista ja uskonnollista vakaumusta koskevat tiedot. Lisäksi kysymykset, jotka kä-
sittelevät henkilön ammattiliittoon kuulumista, terveydentilaa, rikollista tekoa, seksuaalista 
suuntautumista yms. kuuluvat arkaluonteisiin asioihin. Näitä ei tulisi haastattelussa käsitellä. 
(Österberg 2005, 78.) Kuitenkin haastattelussa saa kysyä kaikkea työhön liittyvää, myös ter-
veydentilaa, mikäli sillä on oleellista merkitystä työtehtävistä suoriutumiselle (Vaahtio 2005, 
156). Huume ja turvallisuusselvityksetkin voidaan vaatia työtehtävistä riippuen (Vaahtio 2007, 
90).   
 
Niitamon (2003, 26) mukaan kukaan ei ole syntyjään hyvä tai huono haastattelija. Haastatte-
lutaitoja voidaan opiskella ja niitä voidaan kehittää. Haastattelutekniikoiden tunteminen ja 
opiskelu parantaa rekrytoijan valmiuksia suoriutua työhaastatteluista ja henkilöarvioinneista. 
Haastattelu on henkilöarvioinnin menetelmistä monipuolisin, joustavin ja älykkäin. Työhaas-
tattelua ei voi korvata millään kone- tai digitekniikalla. (Niitamo 2003, 22.) 
 
Rekrytointihaastattelut voidaan jakaa kahteen päätyyppiin: strukturoitu haastattelu tai struk-
turoimaton haastattelu. Strukturoitu haastattelu tarkoittaa sitä, että haastattelu tehdään 
valmiin kysymyslistan avulla ja jokaiselle hakijalle esitetään samat kysymykset. Strukturoi-
mattomassa haastattelussa puolestaan haastattelussa ei käytetä valmista kysymyslistaa, vaan 
haastattelu on enemmänkin vapaamuotoinen keskustelu työnhakijan ja työantajan välillä. 
Tällöin myös eri haastateltavien kanssa läpikäydyt asiat voivat poiketa muista haastatteluista, 
jolloin hakijoiden keskinäinen vertailu voi olla vaikeampaa. (Honkanen, 2005, 110.) 
 
Lisäksi voidaan käyttää ns. painehaastattelua tai tilannehaastattelua. Painehaastattelun ta-
voitteena on haastateltavan arvioiminen painetilanteessa ja tilannehaastattelua voidaan so-
veltaa, jos haastateltavan käyttäytymistä halutaan analysoida menneiden esimerkkitilantei-
den tai hypoteettisten tilanteiden ratkaisemisessa. Jos kyseessä on stressaava työ, voi paine-
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haastattelun käyttö olla perusteltua. Painehaastattelulle on ominaista se, että kaksi haastat-
telijaa esittää haastateltavalle tiukkoja, toisinaan jopa kiusallisia kysymyksiä. Painehaastatte-
lua tuleekin käyttää eettisistä syistä harkiten. (Honkanen 2005, 110.)   
 
Tilannehaastattelu, jossa hakija kertoo ratkaisumalleistaan esimerkkitilanteissa, koetaan 
yleensä haastateltavan kannalta toimivaksi ja mielekkääksi. Mikäli haettavassa työssä joutuu 
kokemaan paljon sosiaalisia paineita, voi hyvänä simulaationa käyttää useita haastattelijoita. 
Mikäli sosiaalisen paineen kestokyvyn arviointi ei ole kyseessä, voi monen haastattelijan käyt-
täminen kuitenkin suosia sosiaalisesti sujuvia ja rentoja hakijoita ja näin antaa vääristyneen 
kuvan hakijasta. (Honkanen 2005, 111.) 
 
Ennen varsinaista haastattelua pitää miettiä, mikä haastattelutyyppi sopii tilanteeseen par-
haiten. Haastattelun kuluessa voidaan toki käyttää useampiakin haastattelutyyppejä lomit-
tain. Useamman haastattelutyypin sekä useamman haastattelijan käyttö lisää haastattelujen 
luotettavuutta. Koska strukturoidussa haastattelussa hakijoille esitetään samat kysymykset, 
helpottuu ja yhtenäistyy hakijan arviointi. Kokemattoman haastattelijan on helpompi tukeu-
tua strukturoituun haastattelumenetelmään, koska hänen ei tarvitse niin paljon keskittyä li-
säkysymyksiin, vaan hän voi enemmänkin keskittyä ehdokkaan havainnointiin. Vapaa haastat-
telu on hakijalle miellyttävämpi kokemus kuin tiukka strukturoitu haastattelu, koska hakija 
voi kokea voivansa vaikuttaa enemmän haastattelun kulkuun ja tuntea olevansa tasavertai-
sempi kumppani haastattelijan kanssa. Eri haastattelutekniikoita voidaan yhdistää, koska niil-
lä on omat etunsa. Yhdistelmätekniikka kuitenkin vaatii haastattelijalta hyvän valmistautumi-
sen sekä selkeän suunnitelman siitä, missä kohdin eri tekniikoita käytetään.  (Honkanen 2005, 
110.) 
 
Ollakseen tehokas haastattelun on oltava johdonmukainen, selkeä ja kattava. Haastattelussa 
on käsiteltävä työtehtävän kannalta oleellisia asioita ja haastattelun pitää kohdentua nimen-
omaan haettavaan tehtävään. Koska hakijan mielipide yrityksestä muodostuu pitkälti sen pe-
rusteella, miten haastattelu sujuu ja miten haastateltavaa kohdellaan rekrytointiprosessin 
aikana, on haastattelutilanne myös yrityksen imagon kannalta tärkeä. On tärkeää, että haas-
tattelun avulla voidaan muodostaa hakijasta kokonaiskäsitys. Hakijoiden koulutusta, työko-
kemusta ja taustaa voidaan osittain arvioida hakupapereiden avulla, mutta persoonallisia 
ominaisuuksia vain haastattelussa. (Hyppänen 2007, 184.) 
 
Koska haastattelijan tarkoitus on saada ehdokas puhumaan, on hyvä verrytellä yleisillä asioilla 
haastattelun aluksi. Jos haastattelu lähtee heti tiukoilla asiakysymyksillä, menettely voi vai-
kuttaa haastattelutilanteeseen negatiivisesti. (Markkanen 2008, 26–27.) Hyppäsen (2007, 184) 
mukaan haastattelun onnistumisen kannalta haastattelun kululla on merkitystä. Myönteisen 
ensivaikutelman luomiseksi aloitetaan leppoisalla esittäytymisellä. Aloitetaan helpoista asiois-
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ta, siirrytään vaativampiin ja haastattelun lopuksi taas helpompiin kysymyksiin. Aluksi haas-
tattelija voi kertoa yleisesti yrityksestä ja tehtävästä sekä hakuprosessista. Yrityksen organi-
saation esittelyyn ei kuitenkaan ole syytä käyttää liikaa aikaa, koska monet hakijat ovat to-
dennäköisesti itse etsineet tietoa yrityksestä esimerkiksi internetistä ja vuosikertomuksista. 
Hakijan omaehtoinen yritykseen tutustuminen ennen haastattelua on jopa suotavaa, sillä se 
kertoo hakijan todellisesta motivaatiosta ja kiinnostuksesta yritystä kohtaan.  
 
Haastattelun alkuvaiheiden jälkeen voidaan tehdä tarkentavia lisäkysymyksiä hakijan koulu-
tuksesta ja työkokemuksesta. Hakijan työhistoriaan keskitytään yleensä haastattelun keski-
vaiheessa. Haastattelija yrittää selvittää hakijan urakehitystä, työpaikkojen vaihdon syitä ja 
motivaatiotekijöitä. Hakijan asenteisiin, arvoihin, vahvuuksiin ja kehittämistä vaativiin asioi-
hin tulisi pureutua perusteellisesti. (Hyppänen 2007, 185.) 
 
Loppuvaiheessa haastattelua keskustellaan hakijan palkkatoiveista, nykyisen työn irtisanomis-
ajan pituudesta sekä muista samantyyppisistä asioista. Tässä vaiheessa on myös hyvä antaa 
haastateltavalle mahdollisuus esittää kysymyksiä. Mikäli haastattelu on sujunut hyvin, ja 
haastattelija uskoo hakijan mahdollisesti soveltuvan työtehtävään, haastattelija kertoo haki-
jalle rekrytoinnin etenemisestä. Hakijaa voi myös pyytää kertomaan, onko hänellä muita 
työnhakuja käynnissä ja mikä niiden tilanne on.  
 
Rekrytointihaastattelijan onnistuminen edellyttää hyvää valmistautumista, haastattelun suun-
nittelua ja käytännön harjoittelua. Haastattelijan on edettävä loogisesti ja pysyttävä aiheessa 
ja aikataulussa. Haastattelijan on osattava kysyä oikeita asioita, kuunneltava haastateltavaa, 
tehtävä havaintoja ja muistiinpanoja. On myös osattava ottaa huomioon hakijan persoonalli-
suus.(Hyppänen 2007, 186.) 
 
Yleisin ongelma haastattelussa lienee se, että haastattelija puhuu liikaa. Hän voi käyttää lii-
kaa aikaa yritysesittelyyn ja esittää kysymyksiä, jotka käyvät muutenkin ilmi hakupapereista. 
Tavoitteena haastattelussa on, että haastattelija puhuisi 20 prosenttia ja hakija 80 prosent-
tia. (Hyppänen 2007, 186.) 
 
Koska eri asiat ja tilanteet vaativat erilaisia kysymyksiä, vastauksetkin riippuvat siitä, mitä 
kysytään ja miten. Jos organisaatiossa on laadittu valmiiksi lista käytettävistä kysymyksistä, 
tulee ne toki hyödyntää tilanteeseen sopivalla tavalla. (Hyppänen 2007, 187.) Hyppänen 
(2007, 187) on listannut erilaisia kysymystyyppejä ja niille ominaisia piirteitä, joita haastatte-
lussa voidaan käyttää.  
 
x Avoimet kysymykset: Kertoisitko? Kuvaile? 
x Tarkentavat kysymykset: Mikä? Kuka? Koska? Miksi? 
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x Vaihtoehtokysymykset: Kuvaileeko sinua enemmän X vai Y? 
x Monivalintakysymykset: Annetaan useita vaihtoehtoja, joista valitaan yksi. 
x Toistotekniikka: Toistetaan hakijan käyttämä viimeinen sana ja kysytään lisää. 
x Yhteenvetokysymykset: Onko niin, että..? 
(Hyppänen 2007, 187.) 
 
Liiallinen suljettujen kysymysten esittäminen haastattelussa voi olla virhe, koska tällöin haki-
ja voi vastata vain kyllä tai ei, ja silloin tarkentavat jatkokysymykset jäävät usein hyödyntä-
mättä. Usein voidaan kysyä myös virheellisesti samalla kysymyksellä montaa asiaa kerralla, 
jolloin haastattelija saa usein vastauksen vain ensimmäiseen tai viimeiseen kysymykseen.  
 
On tärkeää, että haastattelija tekee havaintoja ja muistiinpanoja haastattelun kuluessa. Plus-
sien, miinusten ja avainsanojen kirjaaminen auttaa haastateltavan arvioinnissa haastattelun 
jälkeen. Aivan yhtä tärkeää kuin sanalliset vastaukset on haastateltavan arviointi. Haastatel-
tava on saattanut opiskella taidokkaita vastauksia, joiden tietää antavan positiivisen kuvan 
itsestään. Sanaton viestintä on usein aidompaa, koska se on yleensä spontaanimpaa ja vaike-
asti etukäteen harjoiteltavissa. Hakijan olemusta, katsekontaktia, ilmeitä, eleitä sekä vasta-
usaikojen pituutta kannattaa havainnoida koko haastattelun ajan. On myös hyvä huomioida, 
miten haastateltava esittää asiat, miten hän asennoituu eri asioita kohtaan, vältteleekö hän 
jotakin teemaa, miten hyvin hän keskittyy ja kuuntelee. Koska työhaastattelu on hakijalle 
usein jännittävä tilaisuus, hakijan lievän hermostuneisuuden ei pitäisi antaa vaikuttaa valin-
tapäätökseen. (Hyppänen 2007, 187.) 
 
3.8 Valintapäätöksen valmistelu ja päätöksenteko 
 
Ensimmäisen haastattelukierroksen jälkeen on päätettävä, ketkä hakijoista valitaan jatkoon. 
Kaikki jatkoon valitut tai esimerkiksi kaksi ensimmäisen haastattelun perusteella vahvimmaksi 
osoittautunutta hakijaa voidaan lähettää vielä soveltuvuusarviointiin tai kutsua toiselle haas-
tattelukierrokselle. Toisen haastattelukierroksen tai soveltuvuusarvioinnin avulla pyritään 
saamaan tukea lopullisen valintapäätöksen tekoon sekä selvittämään loppusuoran hakijoiden 
keskinäistä paremmuutta tai soveltuvuutta tulevaan työtehtävään. Mikäli toiseen haastattelu-
kierrokseen päädytään, on ensiarvoisen tärkeää, että toinen haastattelu rakentuu jo olemassa 
olevalle tiedolle. Hakijan kannalta on turhauttavaa, mikäli hän joutuu käymään vastaamassa 
samassa organisaatiossa samoihin kysymyksiin uudestaan.  Toiseen haastatteluun voidaan ha-
kijaa pyytää tuomaan esimerkiksi työnäytteitä aikaisemmista työsuorituksistaan, tai hänellä 
voidaan teettää soveltavia tehtäviä hakijan konkreettisen osaamisen arvioimiseksi. Näiden 
ohella voidaan myös soveltaa niin kutsuttuja pikatestejä, joissa hakijat arvioivat itseään ja 
toimintatapojaan annetuissa esimerkkitilanteissa määritellyillä vastausvaihtoehdoilla. Hakijan 
itsearviointiin vaikuttavat monet tekijät kuten arvioijan ikä, sukupuoli, motivaatio, itsearvos-
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tus, arviointiasteikko, älykkyys ja arviointikokemus. Pikatestien varassa ei lopullista päätöstä 
siis kannata tehdä ja tarkempien tietojen saamiseksi tulisi käyttää henkilöarviointiin erikois-
tuneita konsulttiyrityksiä. Konsulttiyritystä käytettäessä tulisi esimiehen kertoa konsultille 
mahdollisimman paljon ja totuudenmukaisesti avoinna olevasta tehtävästä, tulevasta työyh-
teisöstä sekä itsestään esimiehenä, jotta konsultti voi aidosti ja totuudenmukaisesti arvioida 
hakijan soveltuvuutta näiden kaikkien osa-alueiden kannalta. (Hyppänen 2007, 190–191.) Mi-
käli henkilö- ja soveltuvuustestejä käytetään, tulee työnantajan lain mukaan varmistaa käy-
tettävien testimenetelmien luotettavuus. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että yrityksen 
tulee käyttää luotettavaksi tunnettuja testausyrityksiä soveltuvuusarviointien yhteydessä. 
(Helsilä 2009, 28.) 
 
Vaikka rekrytoinnin monia osa-alueita voidaankin ulkoistaa ja teettää toisilla, joutuu esimies 
tekemään lopullisen valintapäätöksen ja kantamaan siitä vastuun. Valinta ei kohdistu aina 
välttämättä pätevimpään hakijaan, vaan sopivimpaan henkilöön. Mikäli esimies tuntee epä-
varmuutta vielä mahdollisten soveltuvuusarviointienkin jälkeen, on parasta ottaa aikalisä sil-
läkin uhalla, että menettää parhaat hakijat. Mikäli ei ole mahdollisuutta aikalisään, on valit-
tava hakijoista todennäköisin onnistuja. (Hyppänen 2007, 191.)  
 
Lopullinen valinta on toisaalta hakijoiden keskinäistä vertailua, toisaalta ehdokkaiden vertai-
lua toimenkuvaan. Molemmat vertailuprosessit etenevät osittain lomittain ja päällekkäin. 
Vaikeutta valitsijalle aiheuttaa usein informaation suuri määrä ja erityisesti eri painotusten 
määrittäminen. Tulevaa valintapäätöstä voi helpottaa pisteyttämällä hakijan oleellisia omi-
naisuuksia avoinna olevan tehtävän kannalta. Näin menetellen päästään kahden luvun vertai-
luun, koska eri ominaisuuksia voidaan vertailla samalla asteikolla jos tietylle osaamiselle tai 
ominaisuudelle annetaan erilainen painokerroin. (Markkanen 2002, 100.) 
 
Rekrytointipäätöstä valmisteltaessa ei ongelmana ole yleensä ehdokkaista kerätyn tiedon puu-
te, vaan sen arviointi ja kokonaiskuvan muodostaminen. Ensimmäinen ongelma on usein kai-
ken saadun tiedon epävarmuus. Soveltuvuustestien ja haastattelujen antama tieto on toden-
näköisyyksillä operoivaa tietoa, ei välttämättä varmaa. Valintamenetelmien validiteettia eli 
luotettavuutta työssä menestymisen ennustamisessa on kuitenkin tutkittu ja parhaiten menes-
tystä tutkimusten mukaan ennustivat soveltuvuuden arviointi, strukturoitu haastattelu sekä 
työtaitotesti. Myös ansioluettelo, persoonallisuustesti sekä vapaa haastattelu ylsivät melko 
hyvään tulokseen. Epävarman tiedon lisäksi toinen ongelma rekrytointipäätöstä tekevälle esi-
miehelle on usein se, miten painottaa ja arvottaa saatua tietoa hakijan työmenestyksen ja 
tuottavuuden kannalta, sekä mitä merkitystä saadulla tiedolla on koko työyhteisöä ajatellen. 
Kielteiset signaalit ovat usein luotettavampia kuin myönteiset. (Sundvik 2006, 173.) 
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Kun kaikkea rekrytointiprosessin aikana saatua tietoa aletaan hiljalleen suodattaa lopullisen 
valintapäätöksen tekemiseksi, on jälleen syytä palata alkuperäisiin hakukriteereihin. On mah-
dollista, että alkuperäiset kriteerit ovat hieman eläneet prosessin aikana. Tässä tilanteessa 
esimiehen pitää olla ehdottoman rehellinen itseään kohtaan ja pohtia, onko tilanne todella 
muuttunut, vai onko kyseessä vain päätöksenteon harha, jolloin rekrytoiva esimies on niin 
ihastunut johonkin hakijaan, että on alitajuisesti muuttanut kriteerejä. Päätöksenteko on 
usein sitä helpompaa, mitä perusteellisemmin valintakriteerien ja lähtötilanteen arviointi on 
alun perin tehty. Jos prosessin alun pitkästä kriteerilistasta on pystytty identifioimaan kaik-
kein tärkeimmät (esim. 3-5 tärkeintä kriteeriä) ja toivottavat, mutta ei niin olennaiset kritee-
rit, lopullinen valinta helpottuu. (Sundvik 2006, 173.) 
 
Mitä tärkeämmästä tehtävästä on kyse, sitä tarkemmin pitää pohtia lopullista valintaa ja 
asettaa kriteerit riittävän korkealle. Ei pidä valita henkilöä, joka ei täytä olennaisia kriteerei-
tä riittävän hyvin, sillä tavoitteena on palkata hyvä työntekijä, joka tuo uutta osaamista ja 
voi menestyksekkäästi hoitaa tulevaa työtehtäväänsä. Hätiköinti valintapäätöksessä ja tyyty-
minen hakijoiden puutteellisiin ominaisuuksiin voi aiheuttaa yritykselle jopa huomattavia ta-
loudellisia menetyksiä. (Honkaniemi ym. 2007, 147.) Ihanteellisessa maailmassa kaksi ihmistä 
tekee samaa työtä samoissa olosuhteissa ja tuottaa yritykselle täsmälleen saman verran. To-
sielämässä jotkut työntekijät tuottavat yritykselle enemmän kuin toiset. (Cook 2004, 271.) 
Tutkimuksissa onkin todettu, että suoriutumiserot samassa tehtävässä ovat suuria parhaimpi-
en ja heikoimpien välillä, kuten usein myös hyvien ja keskivertoisten työntekijöiden välillä. 
Koska täydellistä ehdokasta harvoin löytyy, ei kriteereitä kuitenkaan kannata asettaa liian 
korkealle. Tärkeintä on, että valittu henkilö soveltuu nimenomaiseen tehtävään ja tilantee-
seen sekä tulevaan työyhteisöön. On myös huomioitava, ettei liian kunnianhimoisen ja päte-
vän henkilön valinta suhteessa täytettävään tehtävään ole järkevää, koska todennäköisesti 
tällainen henkilö ei viihdy tehtävässä pitkään, ja uusi rekrytointi on taas pian ajankohtainen. 
(Honkaniemi ym. 2007, 147.) 
 
Mikäli rekrytoinnin loppusuoralla on tarjolla useampia kriteerit täyttäviä ehdokkaita, tulee 
esimiehen arvioida vielä kertaalleen, mitkä asetetuista valintakriteereistä ovat kaikkein tär-
keimmät. Mahdollisissa soveltuvuusarvioinneissa esille tulleet riskitekijät ja varaukset tulee 
esimiehen päätöstä punnitessaan ottaa vakavasti huomioon. Mikäli soveltuvuusarviolausunnos-
sa hakijan kohdalla ilmenee selviä varaumia eikä hän saa myönteistä kannanottoa ”vähintään 
mahdollinen”, ei häntä tulisi valita, vaikka muut kriteerit täyttyisivätkin. Saadakseen var-
muutta päätöksentekoon on esimiehen hyvä käydä myös keskusteluja oman esimiehensä sekä 
organisaation henkilöstöammattilaisen kanssa. Hyötynä keskusteluista on ainakin se, että ver-
tailu eri hakijoiden kesken sekä suhteessa asetettuihin valintakriteereihin, tulee vielä kerran 
käytyä läpi. Esimiehen pitää luottaa myös omaan näkemykseensä varsinkin sellaisissa tilan-
teissa, missä organisaation muut jäsenet olisivat valmiita valitsemaan tietyn hakijan, mutta 
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esimiehellä itsellään on asiallisesti perusteltuja epäilyjä ehdokkaan soveltuvuudesta. (Honka-
niemi ym. 2007, 148.) 
 
Rekrytointipäätöksen tekoon liittyy aina tietty epävarmuus. Esimies ei voi varmasti tietää, 
miten uusi työntekijä tulee onnistumaan tehtävässään ja sopeutumaan työyhteisöön. Monet 
esimiehet kokevat valintapäätöksen tekemisen hyvin stressaavaksi. Esimiehen tekemällä va-
lintapäätöksellä voi olla vaikutuksia jonkun ihmisen loppuelämään, joten päätöstä ei pidäkään 
tehdä kevein perustein. Kun on lopullisen päätöksenteon aika, on syytä palata vielä kertaal-
leen rekrytointiprosessin alkuun ja palauttaa mieliin, mitä oltiinkaan etsimässä. Voi nimittäin 
käydä niin, että pitkä prosessi vie mennessään ja pääasia unohtuu. Palataan siis alussa asetet-
tuihin kriteereihin ja verrataan vielä kerran loppusuoralle päässeiden ehdokkaiden soveltu-
vuutta ja osaamista suhteessa muihin ehdokkaisiin sekä olemassa oleviin valintakriteereihin. 
Kun pistelaskut on suoritettu, tulee käyttää vielä kokonaisharkintaa ennen lopullista valinta-
päätöstä. Koska on mahdollista, ettei kenelläkään hakijalla ole juuri oikeanlaista osaamista 
tai soveltuvuutta, on mietittävä, mistä ollaan valmiita tinkimään. Tällaisissa tilanteissa useat 
esimiehet kertovat tinkivänsä mieluummin osaamisesta kuin henkilökohtaisista ominaisuuksis-
ta. He perustelevat näkemystään sillä, että heidän mielestään osaamispuutteita voidaan kor-
vata hyvällä perehdyttämisellä ja koulutuksella. Syrjintäepäilyille ei yrityksessä pidä myös-
kään antaa aihetta. Koska kaikki viisaus ei ole esimiehellä itsellään, on valintapäätöksestä 
hyvä keskustella objektiivisesti oman esimiehen tai henkilökunnan kanssa, eikä odottaa vain 
vahvistusta omille ennakkonäkemyksilleen. (Vaahtio 2007, 126–128.)  
 
Vaikka esimiehellä on oikeus valita tehtävään kuka tahansa henkilö, niin työntekijän valintati-
lanteessa on kuitenkin huomioitava työsopimuslain ja yhdenvertaisuuslain syrjintäkielto ja 
tasa-arvolain säännökset. Työntekijöitä ei saa asettaa eriarvoiseen asemaan esimerkiksi iän, 
perhesuhteiden tai uskonnon perusteella eikä esimiehen valintapäätös saa esimerkiksi perus-
tua hakijan sukupuoleen tai siihen, ettei hakija ole suorittanut asepalvelusta. (Meincke & 
Vanhala-Harmanen 2004, 18; Helsilä 2009, 25.)  
  
Valinta on helppo, mikäli yksi hakijoista erottuu selkeästi osaamisensa ja soveltuvuutensa 
puolesta muista hakijoista ja täyttää asetetut valintakriteerit. Jos kukaan loppusuoran haki-
joista ei täytä kriteereitä riittävän hyvin, on sekin selvä merkki siitä, että hakuprosessia pitää 
jatkaa, kunnes sopiva, kriteerit täyttävä henkilö löytyy. (Honkaniemi ym. 2007, 147.) 
 
3.9 Valintapäätöksestä tiedottaminen 
 
Kun valitulle ehdokkaalle on ilmoitettu ja sovittu muista työsuhteeseen liittyvistä käytännön 
asioista, on ilmoitettava myös valitsematta jääneille ehdokkaille. Hakuprosessissa mukana 
oleville ehdokkaille pitää antaa tietoa prosessin etenemisestä. Tietoja voidaan antaa rekry-
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tointiprosessin ollessa vielä kesken tai vasta valintojen jälkeen, mikäli prosessi on sujunut 
joutuisasti. Hyvä tiedottaminen prosessin aikana vähentää yksittäisten hakijoiden yhteydenot-
toja kesken prosessin, joka osaltaan helpottaa myös esimiehen työtaakkaa. Lisäksi hyvä tie-
dottaminen jo prosessin aikana luo yrityksestä hyvää työnantajakuvaa. (Hyppänen 2007, 192.)  
 
Vaikka hakija ei olisikaan sovelias täytettävään työtehtävään, voi hän olla potentiaalinen ha-
kija johonkin muuhun tehtävään yrityksessä. Kyseinen henkilö saattaa myöhemmin tulla eteen 
muussa yritykselle tai rekrytoijalle tärkeässä yhteydessä, jolloin on tärkeää, miten ehdokas 
muistaa tulleensa kohdelluksi rekrytointiprosessin aikana. Mielikuvaan yrityksestä työnantaja-
na voi vaikuttaa esimerkiksi se, miten hakija kommentoi hakuprosessia ja saamaansa kohtelua 
tuttavapiirilleen. Esimiehen tuleekin olla erityisen tahdikas, ilmoittaessaan negatiivisesta va-
lintapäätöksestä. (Honkaniemi ym. 2007, 149.) 
 
Rekrytoijan kannattaa informoida loppusuoran hakijoita mieluummin itse, esimerkiksi puheli-
mitse, kuin kirjallisesti esimerkiksi sihteerin tai sähköpostin välityksellä. Informaatio on syytä 
rajata käsittelemään vain tiedustelijaa itseään koskevaksi eikä käsitellä muiden hakijoiden 
ominaisuuksia, jottei heidän yksityisyydensuojansa vaarantuisi. Valitsematta jääneille haki-
joille esimies voi puhelimitse ilmoittaa lyhyesti tehtävään valitun henkilön täyttäneen valin-
takriteerit paremmin kuin muut hakijat, eikä tarkemmin analysoida hylättyjen hakijoiden 
ominaisuuksia. Mikäli hakuprosessissa on käytetty erillistä soveltuvuusarviointia, voi hakijoita 
kehottaa tiedustelemaan tarkempaa palautetta soveltuvuusarvioinnin suorittaneelta psykolo-
gilta. Antaakseen myönteisen kuvan hakuprosessista ja yrityksestä tulee esimiehen hoitaa ko-
ko rekrytointiprosessi, sekä rekrytointiin liittyvä tiedottaminen hyvin ja kunnioittaa kaikkia 
hakijoita. (Honkaniemi ym. 2007, 151.) 
 
Henkilötietolaki edellyttää, että hakijan henkilötiedot pitää hävittää heti, kun todetaan, ettei 
työnantaja tee hakijalle työtarjousta.  Kuitenkin työntekijän suostumuksella tietoja voidaan 
säilyttää esimerkiksi tulevia avoimia työpaikkoja varten. Hakijan pyynnöstä tulee yrityksen 
myös palauttaan hakijalle hänen lähettämänsä alkuperäiset hakemusasiakirjat. Yksityisyyden-
suojaa koskevan lain mukaan hakijalla on myös oikeus nähdä itseään koskevat henkilö- ja so-
veltuvuusarviolausunnot, vaikka ne ovatkin työnantajan omaisuutta. Tietosuojavaltuutettu on 
kuitenkin antanut tietojen säilyttämistä tukevan kannanoton siitä syystä, että mikäli joku ha-
kijoista nostaa tasa-arvolain mukaisen kanteen syrjintäepäilystä, tulee esimiehen pystyä kir-
jallisesti perustelemaan valintansa syrjimättömyydestä. Tällöin olisi eduksi, että esimiehellä 
olisi joitakin toista sukupuolta koskevia tietoja kilpahakijoista. (Hyppänen 2007, 192; Helsilä 
2009, 29.) 
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3.10 Hankinnan onnistumisen arviointi 
 
Valintaprosessi päättyy usein hakijalle tehtyyn työtarjoukseen. Mikäli hakija ottaa vastaan 
työtarjouksen, päädytään työsopimuksen tekoon. Työsuhteen alussa oleva koeaika tarjoaa 
mahdollisuuden molemminpuoliseen tutustumiseen. Koeaika voi olla maksimissaan kuusi kuu-
kautta, yleisesti kuitenkin käytetään neljän kuukauden koeaikaa. Koeajan aikana työsuhde on 
molemmin puolin purettavissa koeaikapurkuun. (Helsilä & Salojärvi 2009, 137.) 
 
Vaikka kaikki rekrytointiprosessin vaiheet toteutettaisiin huolellisesti, on aina olemassa se 
mahdollisuus, että valintapäätös syystä tai toisesta osoittautuu virheelliseksi. Työsuhteen 
alussa koeaika ennakoi suhteellisen hyvin työntekijän työsuoriutumista myös koeajan jälkeen.   
Koeajan aikana esimiehellä on hyvää aikaa havainnoida työntekijän kykyjä ja toimintatapoja. 
Tuona aikana työntekijästä välittyy usein myös yleinen suhtautumistapa työntekoon sekä koko 
työyhteisöön. Jos pian ensimmäisten viikkojen aikana alkaa ilmetä ongelmia, on aika käydä 
keskustelu, jossa tarkastetaan molempien osapuolien yhteisymmärrys työntavoitteista sekä 
palaute tämänhetkisestä tilanteesta. Mikäli keskustelun kautta ei päästä yhteisymmärrykseen 
ja sama toiminta jatkuu, tulee työsuhde päättää koeaikana. Se on esimiehelle usein vaikea ja 
epämieluisa päätös, mutta pitkällä tähtäimellä molempia osapuolia palveleva ratkaisu. (Sund-
vik 2006, 177–178.)  
 
Hankinnan onnistumisen arviointiin kuuluu työntekijän työmenestymisen seurannan ohella 
myös koko rekrytointiprosessin onnistumisen arviointi. Rekrytointiprosessista on hyvä tehdä 
yhteenveto, jossa selvitetään, mitä rekrytointiprosessissa opittiin ja miten sitä mahdollisesti 
tulisi kehittää, että seuraavalla kerralla voitaisiin onnistua vieläkin paremmin. Voidaan arvi-
oida myös, saatiinko työyhteisöstä prosessin aikana uutta tietoa, pysyttiinkö aikataulussa ja 
millainen oli työyhteisön houkuttelevuus hakijoiden keskuudessa. Palautetta on tärkeä pyytää 
myös vähintään valitulta henkilöltä, mutta mielellään myös muilta hakijoilta. (Helsilä & Salo-
järvi 2009, 137; Sundvik 2006, 179.)  
 
4 Tokmanni case-yrityksen esittely 
 
Tässä luvussa kerrotaan Tokmanni case-yrityksestä, jonka HR-yksikön toimeksiannosta opin-
näytetyö toteutettiin. Aluksi kuvataan lyhyesti Tokmanni-konsernin syntyä ja liikeideaa. Tä-
män jälkeen käydään läpi yrityksen henkilöstöpolitiikan toteuttamisvastuuta rekrytoinnin nä-
kökulmasta, sekä selvitetään henkilöstöosaston ja esimiehen rooleja rekrytointiprosessissa. 
Tämän lisäksi tarkastellaan Tokmanni-konsernin henkilöstörakennetta pääasiassa myymälä-
toimintojen näkökulmasta. Tässä luvussa on myös selvitetty tutkimuksen tarpeellisuutta ja 
tarkoitusta sekä kerrottu, miten ja mihin saatuja tutkimustuloksia tullaan Tokmanni-
konsernissa hyödyntämään.  
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4.1 Tokmanni-konsernin esittely 
 
Tokmanni-konserni sai alkunsa Okman Oy:stä, jonka Kyösti ja Kari Kakkosen perustivat vuonna 
1989. Vuonna 2004 tapahtui merkittävä muutos, kun CapManin hallinnoimista rahastoista tuli 
enemmistöosakas. Iso muutos omistusrakenteessa mahdollisti myös voimakkaan kasvustrategi-
an toteuttamisen. Tokmanni-konserni on laajentunut voimakkaasti vuosien 2004 ja 2008 väli-
senä aikana, pääasiassa yritysostojen ja uusperustannan myötä. Yritysostojen kautta muodos-
tui Tokmanni-konserni, valtakunnallinen halpahinta-kauppaketju, johon kuuluu 144 myymälää 
seitsemän eri liikemerkin alla. Tokmannin liikemerkkejä ovat Tokmanni, Tarjoustalo, Vapaa 
Valinta, Robinhood, Säästöpörssi, Maxi-Makasiini sekä Maxi Kodintukku. Yhdessä nämä myymä-
läketjut muodostavat ylivoimaisesti Suomen suurimman ja ainoan käyttötavaroita myyvän val-
takunnallisen halpahinta-kauppaketjun, jonka osuus omalla markkinasegmentillään on yli 40 
prosenttia. (Tokmanni Vuosikertomus 2010.) 
 
Konsernin liikeideana on myydä laajaa valikoimaa laadukkaita tuotteita edullisesti. Edullisuus 
syntyy asiantuntevasta ostotoiminnasta, tehokkaasta myymäläverkostosta sekä keskitetyn 
toiminnan kustannustehokkuudesta. Asiakkaat arvostavat valikoiman laajuutta ja monipuoli-
suutta. Myymäläverkoston tuotevalikoima koostuu kotimaisista ja kansainvälisistä merkkituot-
teista. Kaikista Tokmannin ketjuista ja myymälöistä löytyvät usein tarvittavat perustuoteryh-
mät kuten teknokemia, pukeutuminen, taloustavarat ja kuivaelintarvikkeet. Valikoima muo-
dostuu myymäläkoon mukaan, ja isoimmissa myymälöissä on perustuoteryhmien lisäksi tarjol-
la myös vapaa-ajan tuotteita, työkaluja ja -koneita, viihde-elektroniikkaa, puutarhatuotteita 
ja sisustustekstiilejä sekä tuore-elintarvikkeita ja sesonkituotteita. Vuonna 2008 käyttöön-
otettu Tokmannin logistiikkakeskus sijaitsee Mäntsälässä. Logistiikkakeskuksessa sijaitsevat 
myös koko konsernin hallintotoimet. Tokmannin sisällä tehdään työtä osto-, logistiikka-, talo-
ushallinto-, henkilöstöhallinto-, tietohallinto-, markkinointi-, kaupantuki- sekä myymälätoi-
minnoissa. Konsernin liikevaihto vuonna 2010 oli 634 miljoonaa euroa. (Tokmanni Vuosikerto-
mus 2010.) 
 
4.2 Tokmanni-konsernin henkilöstörakenne 
 
Koko konsernin henkilöstömäärä vuonna 2010 oli 2906 henkilöä. Henkilöstömäärät pääyksi-
köittäin jakautuivat niin, että myymälätoiminnoissa työskenteli 2537 henkilöä, varastossa 220 
henkilöä ja hallinnossa 149 henkilöä. Myymälöissä työskenteli kaikkiaan 87 prosenttia koko 
konsernin henkilöstöstä. Kokoaikaisten työntekijöiden osuus koko konsernissa oli 35 prosenttia 
ja osa-aikaisten 65 prosenttia kaikista työntekijöistä. Myymälätoiminnoissa osa-aikaisten 
osuus oli vieläkin suurempi. Myymälähenkilökunnasta osa-aikaisia oli 71 prosenttia ja kokoai-
kaisia 29 prosenttia.  Vastaavasti myymälätyöntekijöiden työsuhteista 69 prosenttia oli vaki-
33 
 
tuisia ja 31 prosenttia määräaikaisia. Hallinnossa vastaavat lukemat olivat 92 prosenttia vaki-
tuisia ja 8 prosenttia määräaikaisia työsuhteita. Sukupuolirakenne oli suhteellisen tasainen, 
mutta myymälöissä työskentelevistä henkilöistä vain 14 prosenttia oli miehiä. Koko konsernin 
keski-ikä oli vuonna 2010 35 vuotta ja suurimman ikäryhmän (19 prosenttia) muodosti 20–24 
vuotiaat. Kaiken kaikkiaan ikärakenne oli suhteellisen tasainen, eikä esimerkiksi lähitulevai-
suudessa eläkeikää lähenevien työntekijöiden määrä ollut huomattava. Vuokratyövoimankäyt-
tö oli konsernissa hieman kasvanut vuodesta 2009 vuoteen 2010, mutta vuokratyövoiman 
osuus henkilöstömäärästä oli edelleen todella pieni. (Korpelainen 2010.) 
 
4.3 Rekrytointi osana yrityksen henkilöstöjohtamista 
 
Tokmanni-konsernin henkilöstöpolitiikan tavoitteena on paitsi osaavan, tehokkaan ja tehtä-
västään innostuneen henkilöstön saaminen ja pysyminen yrityksessä, myös hyvän johtamiskäy-
tännön sekä työyhteisöjen toimintakyvyn edistäminen. Lisäksi sillä pyritään työnantajan kil-
pailukyvyn turvaamiseen. Henkilöstöpolitiikan tavoitteena on yhdenmukaistaa henkilöstöhal-
linnollisia päätöksiä sekä ilmaista ne arvot ja periaatteet, joiden mukaisesti henkilöstöasioita 
Tokmannilla hoidetaan. Tokmannilla henkilöstöjohtamisen toteuttamisvastuu kuuluu olennai-
sena osana jokaisen esimiehen päivittäiseen toimintaan. Tässä mielessä henkilöstöhallinto on 
kaikille organisaation tasoille hajautettua toimintaa. (Yritys, jonka palveluksessa olet 2010.) 
  
Henkilöstön rekrytointi on yksi keskeinen esimiestyön ja henkilöstöjohtamisen osa-alue. Toi-
miva rekrytointiprosessi ja esimiehen rekrytointiosaaminen on edellytys onnistuneille henki-
löstövalinnoille. Tokmannin HR-yksikkö ohjaa ja kehittää henkilöstökäytäntöjä Tokmanni kon-
sernin arvojen mukaisesti sekä varmistaa, että henkilöstöhallinnon strategiset päämäärät 
muuttuvat toiminnaksi yrityksen toimintapolitiikan mukaisesti. HR-yksikkö vastaa Tokmannilla 
henkilöstökäytäntöjen toimivuudesta ja kilpailukykyisestä säilymisestä. HR-yksikön toiminta-
kenttä on hyvin laaja ja käsittää kaikki keskeisimmät henkilöstöhallinnolliset kokonaisuudet 
rekrytoinnista ja osaamisen johtamisesta aina esimiestyön tukemiseen ja henkilöstöhallinnol-
lisissa tehtävissä opastamiseen. Rekrytoinnin näkökulmasta tämä tarkoittaa sitä, että henki-
löstöorganisaatio koordinoi ja kehittää rekrytointikäytäntöjä ja esimies vastaa pääosin rekry-
toinnin toteutuksesta. (Raumanni 2010.) 
 
Henkilöstösuunnittelun avulla varmistetaan, että Tokmannilla on aina palveluksessaan sekä 
määrältään, koulutukseltaan että muilta edellytyksiltään sen toiminnan edellyttämä henkilös-
tö. Lähtökohtana toimii yksikön toimintasuunnitelma sekä sen tehokas ja taloudellinen to-
teuttaminen, jolloin henkilöstön määrä sopeutetaan toimintasuunnitelman edellyttämään 
tarpeeseen. Tokmanni haluaa saada asiakaslähtöisesti ajattelevia henkilöitä, jotka kykyjensä 
ja taitojensa puolesta pystyvät työskentelemään yrityksen päämäärien saavuttamiseksi. Rek-
rytoinnin yhteydessä valitaan koulutuksen, työkokemuksen ja henkilökohtaisen soveltuvuuden 
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perusteella henkilö, joka pystyy parhaiten täyttämään työtehtävän edellytykset. (Yritys, jon-
ka palveluksessa olet 2010.)  
 
4.4 Myymälähenkilökunnan rekrytointiprosessi Tokmanni-konsernissa 
 
Kuviossa 2 on esitetty Tokmanni-konsernin rekrytointiprosessi, jota sovelletaan myymälähen-
kilökunnan rekrytointeihin. Rekrytointiin liittyvät yleiset käytännöt ja henkilöstönhankintaan 
liittyvät päälinjaukset on koko konsernille yhteiset. Yleisiin rekrytointikäytäntöihin Tokmanni-
konsernissa kuuluu esimerkiksi se, että henkilöstövalinnoissa suositaan sisäistä rekrytointia 
urapolkujen vahvistamiseksi ja sisäiset hakijat ovat etusijalla paikkoja täytettäessä. Lisäksi 
rekrytointitarve tulee hyväksyttää aina esimiehen esimiehellä, ennen rekrytointiprosessin 
aloittamista. HR-osasto koordinoi ja kehittää rekrytointikäytäntöjä, sekä tarjoaa taustatukea 
rekrytointiin liittyvissä asioissa. Sen tehtävänä on myös varmistaa, että rekrytointiin liittyvät 
lakivelvoitteet täyttyvät rekrytointien yhteydessä. Yleisiin rekrytointikäytäntöihin kuuluu 
myös se, että kaikki rekrytointiin liittyvä viestintä hoidetaan keskitetysti HR-osaston kautta. 
(Raumanni 2011.) 
 
  
Kuvio 2. Myymälähenkilökunnan rekrytointiprosessi Tokmanni-konsernissa (Raumanni 2011). 
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Rekrytoivan esimiehen rooli rekrytointiprosessissa on keskeinen. Myymälätoiminnoissa myymä-
läpäällikkö vastaa rekrytointiprosessin läpiviennistä parhaaksi katsomallaan tavalla konsernin 
yhteiset rekrytointikäytännöt huomioiden. Esimies tekee esityksen rekrytointitarpeesta, vas-
taanottaa ja seuloo hakemukset, valitsee haastateltavat ja suorittaa haastattelut sekä tekee 
lopullisen valinnan. Myymälähenkilökunnan rekrytoinneissa myymäläpäällikkö tekee rekrytoin-
tiesityksen omalle esimiehelleen (aluepäällikölle), joka hyväksyy tai hylkää rekrytointiesityk-
sen. Hyvän hallintotavan mukaisesti hyväksyntä vaaditaan ”yhden yli periaatteella” aina esi-
miehen esimieheltä. (Raumanni 2011.) 
 
Mikäli esimiehen esimies puoltaa rekrytointipäätöstä, välitetään tieto rekrytointitarpeesta 
myös Tokmanni-konsernin HR-osastolle. Jokainen rekrytointi kulkee aina HR-osaston kautta 
rekrytointiin liittyvien lakivelvoitteiden (esimerkiksi mahdolliset yt-neuvottelut) sekä kokonai-
suuden hallinnan vuoksi. Kaikki avoimet työpaikat ilmoittaa HR-koordinaattori sisäisesti yri-
tyksen Intranetissä sekä konsernin kotisivuilla. Toinen myymälähenkilökunnan rekrytointien 
yhteydessä käytetty hakukanava on Työ- ja elinkeinotoimiston mol.fi -sivusto, joka noutaa 
automaattisesti kotisivuilla ja intranetissä ilmoitetut avoimet toimet omille kotisivuilleen. 
Myös lehti-ilmoittelun käyttö on mahdollista etsittäessä suurta määrää työntekijöitä, esimer-
kiksi uutta myymälää avattaessa. Käytettävä hakukanava arvioidaan aina tapauskohtaisesti 
rekrytoivan esimiehen ja hänen esimiehensä kanssa. Konsernin kotisivuilla on myös avoin 
työnhakulomake, jonka kautta voi jättää avoimen hakemuksen, vaikkei vapaita työpaikkoja 
sillä hetkellä olisi haussa. Vapaa hakemus tallentuu järjestelmään ja säilyy siellä kolme kuu-
kautta hakemuksen jättöpäivästä. (Raumanni 2011.)  
 
Mahdollisuuksien mukaan haastatteluvaiheeseen osallistuu myymäläpäällikön lisäksi joku toi-
nen henkilö, esimerkiksi uutta kassahenkilöä rekrytoitaessa toinen kassahenkilö tai osastovas-
taava. Mikäli rekrytointiprosessiin on osallistunut myymäläpäällikön lisäksi joku toinen henkilö 
myymälästä, on tämä henkilö hyvä ottaa mukaan myös valintapäätöksen valmisteluun. Myy-
mälähenkilökunnan rekrytoinneissa asiantuntija-apua ei pääasiassa käytetä. Mikäli haetaan 
paljon uusia henkilöitä esimerkiksi uutta myymälää avattaessa, voidaan hakemusten seulon-
nassa käyttää ulkopuolista konsulttia. Asiantuntija-avun käyttäminen myymälähenkilökunnan 
rekrytoinneissa ei kuitenkaan ole kovin tavallista. (Raumanni 2011.) 
 
Kun valintapäätös on tehty ja valitulle henkilölle ilmoitettu, esitäyttää myymäläpäällikkö tar-
vittavat tiedot vakiomuotoiseen työsopimukseen. Työsopimus tulee hyväksyttää vielä ennen 
allekirjoittamista aluepäälliköllä, joka osaltaan varmistaa työsopimuksen oikeellisuuden sekä 
ottaa kantaa työsopimuksen voimassaoloon ja tarjottuihin työsopimustunteihin. Työsopimuk-
sen solmimisen jälkeen myymäläpäällikkö ilmoittaa uudesta työntekijästä IT-osastolle, pal-
kanlaskentaan sekä muille tarvittaville tahoille, jotta uusi työntekijä saa esimerkiksi henkilö-
kuntanumeron sekä käyttäjätunnukset tarvittaviin ohjelmistoihin. (Raumanni 2011.) 
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Kun työsuhde alkaa, pyritään Tokmanni-konsernin yhteisellä perehdytyslomakkeella varmis-
tamaan, että uusi henkilö saa kaiken sen tiedon, mitä hän tarvitsee omassa työssään onnistu-
miseen. Onnistuneen perehdyttämisen varmistaminen on aina myymäläpäällikön vastuulla, 
vaikka varsinaisesta perehdyttämisestä vastaisi esimerkiksi toinen kassa-myyjä. Kehityskes-
kustelun yhteydessä käydään läpi esimiehen sekä työntekijän näkemys siitä, kuinka työnteko 
on lähtenyt sujumaan. (Raumanni 2011.) 
 
4.5 Kyselytutkimuksen tausta ja tarve 
 
Tokmannilla on myymälätoiminnoissa noin 145 esimiestehtävissä toimivaa myymäläpäällikköä 
sekä useampi kymmenen esimiesasemassa olevaa muuta toimihenkilöä konsernin muissa yksi-
köissä, konttorilla ja logistiikkatoiminnoissa. Rekrytointioppaan toteuttaminen, yhtenäisten ja 
toimivien rekrytointikäytäntöjen varmistaminen ja mahdollisten ongelmakohtien selvittämi-
nen on hyvin tärkeää, jotta henkilöstöhankinta onnistuisi parhaalla mahdollisella tavalla. 
Tokmannilla ei ole aikaisemmin tehty esimiehille suunnattua rekrytointitutkimusta. Esimiehet 
eivät myöskään ole saaneet säännöllistä koulutusta tai valmennusta rekrytointiasioihin Tok-
mannilla. HR-osastolla nähtiin tarpeellisena selvittää, tulisiko rekrytoivien esimiehien rekry-
tointiosaamista parantaa ja millaisiin asioihin tulevissa kehittämistoimenpiteissä tulisi keskit-
tyä. Nämä tiedot palvelisivat rekrytointioppaan suunnittelua, kun voidaan todeta, mihin asi-
oihin rekrytointioppaassa tulisi keskittyä. 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, kuinka tyytyväisiä esimiehet ovat yrityksen nykyisiin 
rekrytointikäytäntöihin, millaiset ovat myymäläyksiköiden nykyiset ja tulevat rekrytointitar-
peet, millaisia ongelmia esimiehet ovat myymälähenkilökunnan rekrytoinnissa kokeneet ja 
millaisena he kokevat oman rekrytointiosaamisensa. Lisäksi tutkimuksessa kartoitetaan sitä, 
kokevatko esimiehet tarvitsevansa tukea ja ohjausta rekrytointiprosessin hoitoon sekä olisiko 
heillä mahdollisesti joitakin hyväksi havaittuja rekrytoinnin läpivientiin liittyviä käytäntöjä, 
joita voisi soveltaa myös muiden esimiehien käyttöön myymälähenkilökunnan rekrytointien 
yhteydessä. Tutkimuksen tuloksia tullaan käyttämään apuna rekrytointioppaan suunnittelussa 
sekä esimiesten rekrytointiosaamisen kehittämisessä. 
 
5 Tokmanni-konsernin myymäläpäälliköille laaditun rekrytointitutkimuksen toteutus 
 
Tässä luvussa selvitetään, kuinka opinnäytetyön empiirinen tutkimusosuus toteutettiin. Aluksi 
kerrotaan tutkimusmenetelmän valinnasta sekä kyselyn ajankohdasta, kohderyhmästä ja tie-
donkeruumenetelmästä. Tämän jälkeen kerrotaan tutkimustulosten käsittelystä ja analysoin-
nista sekä lopuksi arvioidaan vielä tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä.   
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5.1 Tutkimusmenetelmä 
 
Tässä opinnäytetyössä keskeisinä tiedonhankintavälineenä toimivat suunnittelemani e-
kyselylomake (liite 1) sekä Tokmannin HR-kehityspäällikölle Päivi Raumannille toteutettu in-
formoitu taustahaastattelu. E-kyselylomake lähetettiin sähköisenä kyselynä kaikille Tokmanni-
konsernin myymäläpäälliköille. Sähköinen internetkysely valittiin, koska se on nopea tapa ke-
rätä tietoa, ja kaikilla perusjoukon jäsenillä oli mahdollisuus käyttää internetiä työpaikallaan.  
Internetkyselyn avulla oli myös mahdollista tehdä kokonaistutkimus, jolloin perusjoukkona 
olivat kaikki Tokmanni-konsernin myymälätoiminnoissa työskentelevät myymäläpäälliköt eikä 
vain osa heistä. Tokmanni-konsernin myymäläverkosto on suuri ja myymälöitä on hajautetusti 
ympäri Suomea, jolloin kokonaistutkimuksen toteuttaminen olisi ollut vaikeaa ja aikaa vievää 
esimerkiksi haastattelutekniikkaa hyväksi käyttämällä.  
 
HR-kehityspäällikölle toteutetun taustahaastattelun avulla pyrittiin saamaan kuva Tokmanni-
konsernin rekrytoinnin nykytilasta ja luomaan pohjaa esimiehille toteutettavan tutkimuslo-
makkeen tueksi. Se toteutettiin informoituna haastatteluna, jolloin haastattelun ajankohta ja 
kysymykset annettiin tiedoksi haastateltavalle etukäteen. Haastattelun pääkohdat Tokmannin 
HR-kehityspäällikkö oli dokumentoinut jo valmiiksi haastatteluun valmistautuessaan ja tietoja 
tarkennettiin haastattelun edetessä.  
 
Tutkimusmenetelmänä Tokmannin myymäläpäälliköille toteutetussa tutkimuksessa käytettiin 
pääasiassa kvantitatiivista eli määrään perustuvaa tutkimusmenetelmää, jota voidaan nimit-
tää myös tilastolliseksi tutkimukseksi. Kvantitatiivisella tutkimusmenetelmällä tarkoitetaan 
tutkimusta, jossa tiedonkeruuseen käytetään usein standardoituja kyselylomakkeita, joissa on 
valmiit vastausvaihtoehdot. Kvantitatiivisella tutkimusmenetelmällä selvitetään lukumääriin 
ja prosenttiosuuksiin liittyviä kysymyksiä, joiden tuloksia voidaan tilastoida ja havainnollistaa 
erilaisilla taulukoilla ja kuvioilla. Kyselytutkimuksessa vastauksia ilmaistaan usein numeerises-
ti, vaikka kysymykset olisikin esitetty sanallisessa muodossa. Tilastollisella menetelmällä voi-
daan laadullisen tutkimuksen tapaan päästä käsiksi myös yksityiskohtaisempiin tietoihin, jos 
tutkimuslomakkeella on mahdollista antaa myös täydentäviä tietoja tai vastauksia kysymyk-
siin, joiden esittäminen vain numeroina olisi epäkäytännöllistä. (Heikkilä 2008, 16; Vehkalahti 
2008, 13.) 
 
Suunnitelmallista kyselytutkimusta, jossa aineiston tiedonkeruuseen hyödynnetään tutkimus-
lomaketta, nimitetään survey-tutkimukseksi. Jos tutkittava joukko on suuri, survey-tutkimus 
on tehokas ja taloudellinen tapa kerätä tietoa. (Heikkilä 2008, 19.) 
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5.2 Kyselyn suorittaminen ja tutkimuksen kohderyhmä 
 
Kyselyn ajankohta sijoittui ajalle 29.8.–11.9.2011. Saatekirje (liite 2) ja linkki kyselyyn lähe-
tettiin kohderyhmälle Tokmannin HR-yksiköstä ryhmäsähköpostilla 29.8.2011.  Ensimmäisen 
viikon jälkeen 5.9.2011 mennessä vastauksia oli tullut 34 kappaletta. Muistutus (liite 3) kyse-
lystä lähetettiin samana päivänä, jossa mainittiin viimeiseksi vastauspäiväksi 11.9.2011. Muis-
tutus oli hyödyllinen, sillä sen ansiosta vastauksia saatiin lisää vielä 31 kappaletta. Kyselyn 
kokonaisvastausaika oli 14 päivää.  
 
Kyselyn toteuttamisen ajankohdaksi valittiin alkusyksy, jotta lomakausi ei heikennä saatujen 
vastausten määrää. Alkusyksyn katsottiin olevan otollinen ajankohta myös siinä mielessä, että 
esimiehet ovat rekrytoineet todennäköisesti hiljattain esimerkiksi kesätyöntekijöitä, jolloin 
rekrytointitutkimukseen vastaaminen on ajankohtaisempaa ja mahdolliset rekrytointiin liitty-
vät ongelmakohdat ovat tuoreessa muistissa.  
 
Kysely oli kokonaistutkimus ja kohderyhmänä oli kaikki Tokmanni-konsernin myymälätoimin-
noissa toimivat esimiehet (myymäläpäälliköt). Myymäläpäälliköt valittiin tutkimuksen kohde-
ryhmäksi, koska myymälätoiminnoissa rekrytointeja tehdään suhteessa muihin yksiköihin pal-
jon ja kaikki uudet työsuhteet ovat myymälätoiminnoissa työnkuvalta yhteneväiset. Näin ollen 
tulokset eivät ole riippuvaisia rekrytoitavan henkilön toimenkuvasta ja mahdolliset kehittä-
mistoimenpiteet sekä rekrytoinnin tukimateriaali voidaan kohdentaa suunnitellulle kohderyh-
mälle. Kohderyhmän koko oli 145 esimiestä, jotka kuuluvat Tokmanni-konsernin myymäläpääl-
likkö-sähköpostilistalle. Kaikkiaan vastauksia vastausaikana tuli 65 kappaletta, joten vastaus-
prosentiksi muodostui 45 %. Vastausprosentti on kohtuullinen, kun ottaa huomioon esimies-
työn kiireisen luonteen sekä keskimääräisen vastausprosentin muissa Tokmannin sisäisissä tut-
kimuksissa.  
 
5.3 Tutkimustulosten käsittely ja analysointi 
 
Tutkimusaineisto käsiteltiin SPSS for Windows-tilasto-ohjelman sekä Microsoft Excelin avulla. 
Tutkimustuloksia havainnollistetaan erilaisin taulukoin ja kuvioin. Kokonaistulosten lisäksi joi-
denkin kysymysten osalta selvitettiin esiintyikö tutkittavissa asioissa eroja eri taustamuuttuja-
ryhmien välillä.  
 
Kyselylomakkeeseen otettiin mukaan myös muutamia avoimia kysymyksiä, joihin vastaajilla 
oli mahdollisuus kertoa näkemyksensä omin sanoin. Avoimet kysymykset asetettiin niin, että 
niillä pyrittiin yleisesti saamaan tarkentavaa tietoa johonkin valmiiksi vastausvaihtoehtoihin 
luokiteltuihin kysymyksiin. Avoimien kysymysten vastaukset dokumentointiin ja analysoitiin 
Microsoft Wordilla.  
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5.4 Luotettavuus ja pätevyys 
 
Laadukkaan tutkimuksen perusvaatimuksena on, että tutkimus on tehty rehellisesti ja puolu-
eettomasti, aiheuttamatta haittaa tutkimuksen vastaajille. Ollakseen onnistunut tulee tutki-
muksen avulla saada luotettavia vastauksia tutkimuskysymyksiin. (Heikkilä 2008, 29.) 
 
Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa erotellaan yleensä kaksi luotettavan tutkimuksen 
osatekijää: validiteetti ja reliabiliteetti. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen pätevyyttä ja 
reliabiliteetilla puolestaan sen luotettavuutta tai toistettavuutta. (Vehkalahti 2008, 40.)  
 
Ollakseen validi (pätevä) tulee tutkimuksen mitata sitä, mitä sen avulla oli tarkoituskin selvit-
tää. Huolellinen suunnittelu ja tarkoin harkittu tiedonkeruu, perusjoukon tarkka määrittely, 
edustavan otoksen saaminen ja mahdollisimman korkea vastausprosentti edesauttaa validin 
tutkimuksen toteutumista. Tutkimuslomakkeen kysymysten on mitattava oikeita asioita yksi-
selitteisesti ja kattaa koko tutkimusongelma. (Heikkilä 2008, 29–30.) 
 
Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan tulosten tarkkuutta. Luotetta-
valta tutkimukselta edellytetään, etteivät tulokset ole sattumanvaraisia. Tuloksen luotetta-
vuus edellyttää, että tutkimus olisi esimerkiksi toistettavissa samanlaisin tuloksin eri tutki-
muskerroilla tai eri tutkijoiden toimesta. (Heikkiä 2008, 30; Hirsijärvi, Remes & Sajavaara 
2009, 231.)  
 
Tutkimuslomake ja kysymykset pyrittiin tekemään mahdollisimman selkeiksi ja helpoiksi vas-
tata. Kysymyksien sisällössä sekä tutkimuslomakkeen rakenteessa käytettiin apuna kirjalli-
suutta ja muita tutkimuslomakkeita sekä kuunneltiin toimeksiantajan toiveita. Kyselyn toimi-
vuutta testattiin kahdella Tokmannin HR-ammattilaisella sekä opinnäytetyötäni ohjanneella 
opettajalla. Toimivuutta testattaessa kiinnitettiin huomiota sisällön ja rakenteen lisäksi pal-
jon myös kysymysten selkeyteen ja oikeellisuuteen, vastaamisen helppouteen sekä lomakkeen 
tekniseen toteutukseen. Toimivuuden testauksessa esiin tulleet epäkohdat korjattiin yhtä lo-
makkeen ulkoasuun liittyvää seikkaa lukuun ottamatta, jota olisi e-lomakeohjelmalla ollut 
teknisesti mahdoton toteuttaa.  Tehtyjen korjausten jälkeen toimivuutta testattiin samoilla 
henkilöillä uudelleen, minkä jälkeen kysymyksiä viimeisteltiin ja karsittiin vielä ennen tutki-
muksen toteuttamista.  
 
6 Tokmanni-konsernin myymäläpäälliköille laaditun kyselytutkimuksen tulokset 
 
Tässä kappaleessa esitellään tutkimustulokset kysymysjärjestyksessä. Jokaisesta kysymyksestä 
tai kysymysryhmästä esitetään kokonaistulos prosentuaalisina jakaumina. Kokonaistulosten 
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lisäksi tarkastellaan joidenkin kysymysten tai kysymysryhmien osalta myös mahdollisia eroa-
vaisuuksia eri taustamuuttujaryhmien kesken, jos niitä havaittiin. Avoimien kysymysten vas-
tauksia ja kysymyksiä täydentäviä lisäselvityksiä tarkastellaan kokonaistulosten yhteydessä. 
Kappaleen lopussa käydään läpi yhteenveto saaduista tutkimustuloksista ja esitellään tutki-
mustulosten pohjalta tehtyjä johtopäätöksiä, sekä arvioidaan tutkimustulosten merkitystä 
Tokmanni-konsernille.  
 
6.1 Taustatiedot 
 
Kyselyssä kysyttiin taustatietoina vastaajien sukupuolta, yksikköä, jossa vastaaja työskentelee 
esimiehenä, ikää, koulutustaustaa, työkokemusvuosia kaupan alalta, esimiestyövuosia Tok-
manni-konsernissa sekä sitä, onko esimies toiminut Tokmanni-konsernissa myyjänä ennen 
myymäläpäälliköksi siirtymistä. Taustatietoina kysyttäviin asioihin vastaajan oli pakollista vas-
tata, joten niiden vastausprosentti on jokaisen taustatietokysymyksen kohdalla sata prosent-
tia. Taustatietojen avulla haluttiin yleisesti kuvata vastaajaryhmää ja rekrytointipäätöksiä 
Tokmannilla tekevien esimiehien profiilia. Lisäksi taustatiedoilla haluttiin osittain saada myös 
mahdollista vertailupohjaa tutkimustuloksiin eri vastaajaryhmien välillä.  
 
6.1.1 Sukupuoli  
 
 
Kuvio 3. Vastaajien sukupuolijakauma 
 
Valtaosa kyselyyn vastanneista myymäläpäälliköistä oli naisia. Heitä oli 71 prosenttia kaikista 
vastaajista. Loput 29 prosenttia vastaajista oli miehiä.  
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6.1.2 Yksikkö, jossa vastaaja toimii esimiehenä  
 
 
Kuvio 4. Yksikkö, jossa vastaaja työskentelee esimiehenä Tokmanni-konsernissa (n=65) 
 
Suurin osa kyselyyn vastanneista myymäläpäälliköistä toimii esimiehenä Tokmanni-konsernin 
Pientavaratalossa. Pientavaratalon esimiehiä on vastanneiden joukossa 40 prosenttia. Lähes 
yhtä usea toimii esimiehenä Suuryksikössä (37 prosenttia). Hieman alle neljäsosa vastaajista 
toimii esimiehenä City- tai Mini myymälässä. Yksikään Uusperustannan myymälässä esimiehe-
nä toimiva myymäläpäällikkö ei vastannut kyselyyn. (kuvio 4) 
 
6.1.3 Ikä 
 
Kuvio 5. Vastaajien ikäjakauma (n=65) 
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Valtaosa vastaajista on 40–55 vuotiaita, heitä on yhteensä 59 prosenttia kaikista vastaajista. 
Toiseksi suurimman ikäryhmän vastanneiden keskuudessa muodostivat 25–39 vuotiaat vastaa-
jat, joita oli 35 prosenttia. Alle 25-vuotiaita ei vastaajien joukossa ollut yhtäkään ja yli 55-
vuotiaita vastaajia oli vain 6 prosenttia kaikista vastaajista. (kuvio 5) 
 
6.1.4 Koulutustausta 
 
 
Kuvio 6. Vastaajien koulutustaustajakauma (n=65) 
 
Kyselyyn vastanneista esimiehistä 65 prosentilla on ammatillinen koulutus. Vastaajista kuusi 
prosenttia ilmoitti koulutustaustakseen joko kansakoulun tai peruskoulun. Ylioppilastutkinnon 
suorittaneita esimiehiä oli 17 prosenttia kaikista vastaajista. Yliopisto tai korkeakoulun suorit-
taneita esimiehiä oli hieman yli kymmenesosa vastaajista. (kuvio 6) 
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6.1.5 Työkokemusvuodet kaupan alalta 
 
Kuvio 7. Vastaajien työkokemusvuodet kaupan alalta (n=65) 
 
Kuviosta 7 voidaan nähdä, että kyselyyn vastanneilla Tokmanni-konsernin myymäläpäälliköillä 
on vahva työkokemus kaupan alalta. Vastaajista 48 prosenttia on työskennellyt kaupan alalla 
yli 20 vuotta ja 38 prosentilla vastaajista on työkokemusvuosia kertynyt 11–20 vuotta. Esimie-
histä vain kolmella prosentilla (2 vastaajaa) on työkokemusvuosia kaupan alalta 1-5 vuotta.  
 
6.1.6 Esimiestyövuodet Tokmanni-konsernissa 
 
Kuvio 8. Vastaajien esimiestyövuodet Tokmanni-konsernissa (n=65) 
 
Valtaosa vastaajista on työskennellyt Tokmanni-konsernissa esimiehenä vasta melko vähän 
aikaa. Kyselyyn vastanneista esimiehistä 51 prosenttia on työskennellyt esimiehenä Tokmanni-
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konsernissa enintään kolme vuotta. Näistä vastaajista 40 prosenttia on työskennellyt Tokman-
nilla esimiestehtävissä 1-3 vuotta ja hieman yli kymmenesosa alle vuoden. Yli kymmenen 
vuotta Tokmannilla toimineita esimiehiä oli vastaajien joukossa vain alle viidesosa. Muut vas-
taajat jakautuivat suhteellisen tasaisesti esimiesvuosien keskivaiheille. (kuvio 8) 
 
6.1.7 Myyjänä ennen myymäläpäälliköksi siirtymistä 
 
Kuvio 9. Onko vastaaja toiminut Tokmanni-konsernissa myyjänä ennen myymäläpäälliköksi 
siirtymistä (n=65) 
 
Vastaajista 49 prosenttia on toiminut Tokmanni-konsernissa myyjänä ennen myymäläpäälli-
köksi siirtymistä ja 51 prosenttia vastaajista on tullut Tokmanni-konserniin suoraan esimies-
tehtäviin myymäläpäälliköksi. Tämän perusteella voisi todeta, että ainakin myymälätoimin-
noissa tavoite sisäisen rekrytoinnin suosimisesta urapolkujen vahvistamiseksi on toteutunut 
suhteellisen hyvin. Voisi myös olettaa, että sellaisten myymäläpäälliköiden on helpompi rek-
rytoida myymälätyöntekijöitä, joilla itsellä on käytännön kokemusta myyjänä toimimisesta 
Tokmanni-konsernissa.  
 
6.2 Tyytyväisyys rekrytointiin vaikuttaviin tekijöihin 
 
Taustatietojen jälkeen vastaajia pyydettiin kyselylomakkeen ensimmäisessä osiossa arvioi-
maan, kuinka tyytyväisiä he ovat rekrytointiin yleisesti vaikuttaviin tekijöihin sekä Tokmannin 
tämänhetkisiin rekrytointikäytäntöihin myymälähenkilökunnan rekrytoinnin näkökulmasta. 
Arvioinnin kohteeksi otettiin rekrytointiin yleisesti vaikuttavina tekijöinä Tokmannin työnan-
tajamaine, Tokmannin kilpailukyky kaupan alan osaajista, hakijoiden määrällinen saatavuus 
sekä hakijoiden soveltuvuus myymälätyöskentelyyn. Tyytyväisyyttä Tokmannin tämänhetkisiin 
rekrytointikäytäntöihin puolestaan arvioitiin kahdeksalla osa-alueella, joiden katsottiin olevan 
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keskeisimmät rekrytointiin liittyvät yleiset käytännöt Tokmannilla. Tyytyväisyyttä mitattiin 
seuraavilla osa-alueilla: myymälätyöntekijän toimenkuvamäärittely, sisäiset hakukanavat, 
ulkoiset hakukanavat, sisäisten rekrytointien suosiminen, rekrytointilupakäytäntö, keskitetty 
työpaikkailmoittelu, määrämuotoisen työnhakulomakkeen sisältö sekä tuen saaminen rekry-
tointiprosessin eri vaiheissa.  
 
Kysymyksissä käytettiin arviointiasteikkoa 1-4, jossa 
 
x 1 = en lainkaan tyytyväinen 
x 2 = hieman tyytyväinen, mutta parannettavaa olisi paljon 
x 3 = tyytyväinen, joitakin parannuksia voisi tehdä 
x 4 = todella tyytyväinen, ei tarvitse muuttaa lainkaan. 
 
Kunkin kysymyksen perässä oli lisäksi lisäkenttä ”Miksi”, johon vastaajalla oli mahdollisuus 
kirjoittaa selvennykseksi, miksi vastasi niin kuin vastasi tai kertoa, miten arvioinnin kohteena 
esitettyä asiaa tulisi vastaajan mielestä Tokmannilla kehittää. Tämän lisäselvitysmahdollisuu-
den avulla toivottiin saatavan tarkempaa tietoa ja perusteluja annetuille vastauksille. Tavoit-
teena oli siis selvittää, millaisia tekijöitä tyytyväisyyden tai tyytymättömyyden taustalla oli. 
Annetuista lisäselvityksistä on kokonaistulosten analysoinnin yhteydessä nostettu esille asioi-
ta, jotka annetuissa lisäselvityksissä nousivat esille useamman kerran. Koska läheskään kaikki 
vastaajat eivät vastaustansa perustelleet, voidaan saatuja tietoja pitää tältä osin vain suun-
taa antavina.  
 
Kysymyksissä on laskettu mukaan kaikki annetut vastaukset, joten vastauksien kokonaismäärä 
vaihtelee ensimmäisen kahden kysymysryhmän osalta 63–65 vastauksen välillä. Tämä on mer-
kitty kokonaismäärän kohdalle merkillä n~64. Kuviossa 10 ja 11 esitetään tulokset vastaajien 
määrän mukaan keskiarvojärjestyksessä. Keskiarvot on merkittynä taulukoiden palkkien oike-
aan reunaan.  Mitä korkeampi keskiarvo, sitä tyytyväisempiä vastaajat keskimäärin olivat.  
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6.2.1 Rekrytointiin yleisesti vaikuttavat tekijät 
 
Kuvio 10. Tyytyväisyys rekrytointiin yleisesti vaikuttaviin tekijöihin myymälähenkilökunnan 
rekrytoinnin näkökulmasta (n~64) 
 
Kuviosta 10 voidaan nähdä, että keskimäärin tyytyväisimpiä vastaajat olivat Tokmannin työn-
antajamaineeseen. Vastaajista 71 prosenttia valitsi vastausvaihtoehdon ”Tyytyväinen, joitakin 
parannuksia voisi tehdä” ja 9 prosenttia vastaajista koki olevansa todella tyytyväinen Tok-
mannin tämän hetkiseen työnantajamaineeseen. Kuitenkin myös lähes viidesosa vastaajista 
koki, että Tokmannin työnantajamaineessa olisi myymälähenkilökunnan rekrytoinnin näkö-
kulmasta paljon parannettavaa ja olivat vain hieman tyytyväisiä tämänhetkiseen työnantaja-
maineeseen.  
 
Kymmenen henkilöä (15 prosenttia vastaajista) antoi lisäselvityksensä vastauksensa perus-
teeksi Tokmannin työnantajamaineeseen liittyvässä kysymyksessä. Annettujen lisäselvitysten 
perusteella osa työnantajamaineeseen tyytyväisistä tai todella tyytyväisistä vastaajista oli 
kokenut, että hakijoita on ollut paljon ja yhteistyö työvoimatoimistojen kanssa on Tokmannil-
la toiminut hyvin. Muutama vastaaja toi lisäksi esille sen, että työnantajamaineeseen vaikut-
tavat alueelliset erot, ja pienemmillä paikkakunnilla olisi tarvetta olla mukana aktiivisesti 
myös muussa toiminnassa. Isossa ja tiukassa ketjussa pienemmillä paikkakunnilla toimivien 
yksiköiden näkyvyys jää heikoksi. Työnantajamainetta heikentäviksi tekijöiksi voidaan annet-
tujen lisäselvitysten perusteella katsoa myös tyytymättömyys korkeisiin työtehotavoitteisiin. 
Paine on kova suoriutua päivän tehtävistä, jolloin myös henkilöstö väsyy. Muutama vastaaja 
koki myös ”halpakauppaimagon” heikentävän Tokmannin työantajamainetta.  
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Seuraavana arvioinnin kohteena oli Tokmannin kilpailukyky kaupan alan osaajista. Vastaajia 
pyydettiin arvioimaan kilpailukykyä osaajista verrattuna muihin kaupan alan toimijoihin. Ky-
selyyn vastanneista myymäläpäälliköistä 69 prosenttia valitsi vastausvaihtoehdon ”Tyytyväi-
nen, joitakin parannuksia voisi tehdä” ja 6 prosenttia vastaajista oli täysin tyytyväinen Tok-
mannin kilpailukykyyn kaupan alan osaajista. Lähes kolmasosa vastaajista koki kuitenkin, että 
oli vain hieman tyytyväinen ja parannettavaa olisi paljon (28 prosenttia) tai ei ollut lainkaan 
tyytyväinen Tokmannin kilpailukykyyn kaupan alan osaajista (3 prosenttia).   
 
Tähän kysymykseen lisäselvityksen antoi vain noin 12 prosenttia vastanneista, ja vastaajat 
kuvailivat annetuissa lisäselvityksissä pääasiassa kilpailukykyyn negatiivisesti vaikuttavia teki-
jöitä. Muutama lisäselvityksen antaja koki, että Tokmannilla tarjottavat työsopimustunnit 
(25–30 h/vko) eivät riitä osaajista kilpailtaessa tai niillä ei saada todellisia osaajia. Työehto-
sopimuksen palkka koettiin myös huonoksi ja toivottiin, että Tokmannilla maksettaisiin esi-
merkiksi vastuulisää, jos työntekijä on erityisen hyvä tietyllä osa-alueella, eikä tyydyttäisi 
maksamaan vain työehtosopimuksen mukaista minimipalkkaa. Yksittäisinä positiivisina asioina 
mainittiin se, että myyjäkurssilaisia on Tokmannille tulossa hyvin ja koettiin, että esimies itse 
voi omalla aktiivisuudellaan vaikuttaa kilpailtaessa osaajista.  
 
Kolmantena arvioinnin kohteena oli hakijoiden määrällinen saatavuus. Kuviosta 10 voidaan 
nähdä, että hakijoiden määrälliseen saatavuuteen oltiin muihin osa-alueisiin verrattuna eni-
ten todella tyytyväisiä. Todella tyytyväisiä tähän osa-alueeseen oli hieman yli viidesosa vas-
taajista (22 prosenttia) ja tyytyväisiä, joiden mielestä joitakin parannuksia voisi tehdä, 46 
prosenttia kaikista vastaajista. Kuitenkin lähes kolmasosa vastaajista ei ollut hakijoiden mää-
rälliseen saatavuuteen kovin tyytyväinen. Myymäläpäälliköistä 29 prosenttia koki olevansa 
hakijoiden saatavuuteen vain hieman tyytyväinen ja kaksi vastaajaa ei ollut hakijoiden saata-
vuuteen lainkaan tyytyväinen.  
 
Hakijoiden määrällistä saatavuutta koskevassa kysymyksessä lisäselvityksiä vastauksensa pe-
rusteluksi antoi yhteensä kahdeksan henkilöä (n. 12 prosenttia vastaajista). Tyytyväisyyttä 
vastaajien joukossa luonnollisesti edisti se, että työnhakijoita on ollut riittävästi eikä työnte-
kijöitä ole varsinaisesti täytynyt hakea. Lisäksi kerrottiin, että jonossa on hyviä hakemuksia, 
sekä määräaikaisten toiveita päästä uudelleen tarvittaessa. Negatiivisina asioina annetuissa 
lisäselvityksissä nousi vahvimmin esille miespuolisten hakijoiden vähäisyys. Yksittäisinä asioi-
na mainittiin myös alan heikko arvostus sekä Tokmannin tarjoamien etujen heikkous verrattu-
na muihin kaupan alan työnantajiin. 
 
Kysymysryhmän viimeisessä osiossa tarkasteltiin vastaajien tyytyväisyyttä hakijoiden soveltu-
vuuteen myymälätyöskentelyyn eli hakijoiden laadulliseen saatavuuteen. Tähän oltiin vastaa-
jien keskuudessa vähiten tyytyväisiä. Lähes puolet vastaajista (44 prosenttia) oli vain hieman 
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tyytyväinen hakijoiden soveltuvuuteen myymälätyöhön ja koki parannettavaa olevan paljon. 
Vain 8 prosenttia vastaajista oli täysin tyytyväisiä hakijoiden laadulliseen saatavuuteen, mut-
ta kuitenkin 46 prosenttia myymäläpäälliköistä valitsi myös vastausvaihtoehdon ”Tyytyväinen, 
joitakin parannuksia voisi tehdä”. Huomionarvoista on se, että hakijoiden määrälliseen saata-
vuuteen ollaan tyytyväisempiä kuin hakijoiden soveltuvuuteen myymälätyöskentelyyn. Tästä 
voisi päätellä, että vaikka hakijoita on määrällisesti paljon, ei hakijajoukossa myymälätyös-
kentelyyn soveltuvia hakijoita ole riittävästi. Tämä tulee esille myös annetuissa lisäselvityk-
sissä, joissa vastaajat ovat kertoneet, että esimerkiksi nuoria ammattitaidottomia hakijoita 
riittää, mutta kokeneita hakijoita on vähemmän. Myymälöissä on paljon erikoistavaraa, esi-
merkiksi auto- ja rakennustarvikkeita, joihin esimiehet erityisesti kaipaavat ammattitaitoista 
henkilökuntaa, mutta tarjotut työtunnit eivät houkuttele päteviä ja ammattitaitoisia hakijoi-
ta.  
 
Saatuja tuloksia vertailtiin eri taustamuuttujaryhmien välillä ja eniten eroja kaikilla osa-
alueilla havaittiin vastaajan sukupuolen mukaan, sen myymäläyksikön mukaan, jossa vastaaja 
toimii esimiehenä, sekä sen mukaan, onko vastaaja toiminut Tokmannilla myyjänä ennen 
myymäläpäälliköksi siirtymistä.  
 
Miespuoliset vastaajat sekä Tokmannin Suuryksikössä toimivat esimiehet olivat kaikkein tyy-
tymättömimpiä jokaisella rekrytointiin yleisesti vaikuttavalla osa-alueella. Esimerkiksi Tok-
mannin työantajamainetta arvioitaessa miespuolisista vastaajista täysin tyytyväisiä vastaajia 
ei ollut yhtään, kun vastaavasti naisista 15 prosenttia oli Tokmannin työnantajamaineeseen 
täysin tyytyväinen. Myös muilla osa-alueilla miespuoliset vastaajat kokivat enemmän tarvetta 
parannuksille.  
 
Saaduissa vastauksissa eniten eroavaisuuksia havaittiin eri myymäläyksiköissä toimineiden 
esimiehien kesken. Suuryksikön esimiehet olivat selvästi kriittisempiä ja vähemmän tyytyväi-
siä jokaisella osa-alueella kuin ne esimiehet, jotka toimivat myymäläpäällikkönä Pientavara-
talossa tai City- ja Mini-myymälässä. City- tai Mini-myymälöissä toimivat esimiehet olivat suh-
teessa kaikkein tyytyväisimpiä. Esimerkiksi arvioitaessa hakijoiden saatavuutta ja soveltuvuut-
ta myymälätyöhön, City- tai Mini myymälöiden esimiehistä kolmas osa oli todella tyytyväinen 
näihin osa-alueisiin.  
 
Myös sillä, oliko vastaaja toiminut Tokmanni-konsernissa myyjänä ennen myymäläpäälliköksi 
siirtymistä, oli vaikutusta annettuihin vastauksiin. Vaikutukset näkyivät pääasiassa arvioitaes-
sa Tokmannin työnantajamainetta ja mahdollisuuksia kilpailla kaupan alan osaajista. Lähes 
kolmasosa niistä vastaajista, jotka eivät olleet toimineet Tokmannilla myyjänä ennen myymä-
läpäälliköksi siirtymistä, oli vain hieman tyytyväisiä ja koki parannettavaa olevan paljon. Myy-
jänä ennen myymäläpäälliköksi siirtymistä toimineista vastaajista puolestaan vain yksi vastaa-
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ja kymmenestä koki työnantajamaineessa ja mahdollisuuksissa kilpailla kaupan alan osaajista 
olevan paljon parannettavaa.  
 
6.2.2 Tokmannin tämänhetkiset rekrytointikäytännöt 
 
Kuviossa 11 on esitetty kokonaistulokset vastaajien määrän mukaan keskiarvojärjestyksessä. 
Nykyisiin rekrytointikäytäntöihin oltiin esimiehien keskuudessa keskimäärin kaikilta osin melko 
tyytyväisiä. Selvästi yleisin vastaus jokaisen arvioinnin kohteena olevan rekrytointikäytännön 
osalta oli ”Tyytyväinen, joitakin parannuksia voisi tehdä”.  
 
Kuvio 11. Vastaajien tyytyväisyys Tokmannin tämänhetkisiin rekrytointikäytäntöihin myymälä-
henkilökunnan rekrytoinnin näkökulmasta (n~64) 
 
Ulkoisina hakukanavina käytettäviin mol.fi–sivustoon sekä yrityksen kotisivuihin oltiin vastaa-
jien keskuudessa keskimäärin kaikista tyytyväisimpiä. Yksikään vastaaja ei ollut lainkaan tyy-
tymätön ulkoisiin hakukanaviin, ja tyytyväisiä tai todella tyytyväisiä oli 91 prosenttia kaikista 
vastaajista. Annetuissa lisäselvityksissä mainittiin kaksi asiaa, joihin toivottiin mol.fi haku-
kanavan osalta parannusta. Toinen mainittu asia oli se, että hakuilmoitus pitäisi pystyä pois-
tamaan heti, kun tehtävään on valittu työntekijä. Lisäksi mainittiin, että kun Tokmannilla 
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edellytetään kassatyöskentelyyn 18-vuoden ikää, tulisi tämä olla mainittuna ulkoisen haun 
työnhakuilmoituksessa.  
 
Keskitettyyn työpaikkailmoitteluun, intran käyttöön sisäisenä hakukanava sekä sisäisten rekry-
tointien suosimiseen urapolkujen vahvistamiseksi oltiin esimiesten keskuudessa lähes yhtä 
tyytyväisiä.  Keskitettyyn työpaikkailmoitteluun ei yksikään vastaaja ollut lainkaan tyytymä-
tön, ja intran käyttöön sisäisenä hakukanavana sekä sisäisten rekrytointien suosimiseen täysin 
tyytymättömiä vastaajia oli vain muutamia. Tyytyväinen tai todella tyytyväinen näihin kol-
meen rekrytointikäytäntöön oli noin joka neljäs vastaaja viidestä. Lisäselvityksissä perusteluja 
vastauksille annettiin sisäisten rekrytointien suosimiseen sekä sisäisiin hakukanaviin. Intran 
käyttöön sisäisenä hakukanavana annetuista lisäselvityksistä oli nähtävissä yleinen tyytymät-
tömyys intranetin sekavuuteen. Muutama vastaaja mainitsi, ettei työntekijällä ole aikaa lukea 
tai etsiä avoimia työpaikkoja työaikana. Yksi lisäselvityksen antaja oli lisäksi kokenut, ettei 
kaikkia paikkoja oltu intranetissä ilmoitettu. Sisäisten rekrytointien suosimisesta ja urapolku-
jen mahdollistamisesta muutama lisäselvityksen antaja mainitsi, ettei urapolkuja ole riittä-
västi mainostettu ja tiedostettu henkilöstön keskuudessa. Muutama vastaaja koki, ettei ura-
polkuja ole, tai ne ovat vain myymälän sisällä. Urapoluista toivottiin konkreettisia esimerkke-
jä, esimerkiksi henkilökuntalehteen juttuja henkilöistä, jotka ovat Tokmannilla urallaan 
edenneet.   
 
Rekrytointilupakäytäntöön ja määrämuotoisen työpaikkailmoituksen sisältöön oltiin vastaajien 
keskuudessa myös muiden rekrytointikäytäntöjen ohella enimmäkseen tyytyväisiä. Rekrytoin-
tilupakäytäntöön annettujen lisäselvitysten perusteella esimiehet kuitenkin kokivat, että lu-
van viivästyminen hankaloittaa rekrytointiprosessia ja hidastaa esimerkiksi työvuorosuunnitte-
lua. Myymäläpäällikön toivottiin saavan suunnitella omaa henkilöstötarvettaan enemmän. Yksi 
lisäselvityksen antaja mainitsi lisäksi, että rekrytointiluvan saaminen edellyttää liian tarkkoja 
perusteluja, vaikka myymäläpäällikkö vastaa työtehoista. Määrämuotoista työpaikkailmoitusta 
puolestaan toivottiin annettujen lisäselvitysten perusteella kehitettävän, mutta lomakkeen 
vaihtelevuuden lisäksi ei mainittu esimiesten taholta konkreettisia esimerkkejä lomakkeen 
kehittämiseen.  
 
Keskimäärin eniten tyytymättömyyttä vastaajien keskuudessa esiintyi tuen saamisessa rekry-
tointiprosessin eri vaiheissa sekä myymälätyöntekijän toimenkuvamäärittelyssä suhteessa to-
delliseen työnkuvaan. Näistä kahdesta rekrytointikäytännöstä kysyttäessä lähes kolmasosa 
vastaajista oli joltain osin tyytymätön kyseiseen rekrytointikäytäntöön. Annetuissa lisäselvi-
tyksissä tyytyväisyyttä tuen saamisessa rekrytointiprosessin eri vaiheissa edisti intranetissä 
oleva rekrytointiaineisto sekä se, että vapaamuotoisia hakemuksia on tullut ilman varsinaista 
ilmoittelua ja se, että työvoimatoimiston kautta on lähetetty sopivia hakijoita. Tyytyväisyyttä 
heikentävinä tekijöinä puolestaan mainittiin, että aluepäälliköt ovat usein liian kiireisiä ja 
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lomat ja muut kiireet viivästyttävät avun saantia.  Myymälätyöntekijän toimenkuvamääritte-
lystä verrattuna todelliseen työnkuvaan muutama lisäselvityksen antaja mainitsi, ettei toi-
menkuvaus kohtaa todellisuutta. Myyjiltä vaaditaan huikeaa osaamista, mutta työpaine ajaa 
usein tilanteeseen hyllytä tai istu kassalla, jolloin esimiehen on vaikea vaikuttaa työn sisäl-
töön ja työnkuvan monipuolisuuteen. Muutama esimies kaipaisi kassa-myyjän toimenkuvan 
ohella kirjallista toimenkuvaa myös osastovastaaville.  
 
Myös tyytyväisyyttä Tokmannin tämänhetkisiin rekrytointikäytäntöihin vertailtiin kaikkien 
taustamuuttujien kesken, ja eroavaisuuksia eri taustamuuttujaryhmien välillä havaittiin huo-
mattavasti vähemmän kuin rekrytointiin yleisesti vaikuttavien osa-alueiden yhteydessä. Edel-
leen Suuryksikön esimiehet olivat suhteessa muihin yksiköihin verrattuna vähemmän tyytyväi-
siä, mutta erot eivät olleet huomattavia. Kuitenkin esimerkiksi rekrytointilupakäytäntöön täy-
sin tyytymättömiä olivat ainoastaan Suuryksikön esimiehet.  
 
Arvioitaessa vastaajien tyytyväisyyttä Tokmannin tämänhetkisiin rekrytointikäytäntöihin, suu-
rimmat eroavaisuudet saatiin niiden vastaajien välillä, jotka olivat toimineet Tokmanni-
konsernissa myyjänä ennen myymäläpäälliköksi siirtymistä tai tulleet Tokmannille suoraan 
esimiestehtäviin.  Arvioitaessa tyytyväisyyttä sisäisen rekrytoinnin suosimiseen, tyytyväisimpiä 
olivat ne vastaajat, jotka olivat toimineet Tokmanni-konsernissa myyjänä ennen myymälä-
päälliköksi siirtymistä. Huomionarvoista oli myös se, että suoraan myymäläpäälliköksi tulleet 
esimiehet olivat huomattavasti tyytyväisempiä määrämuotoisen työnhakuilmoituksen sisältöön 
kuin vastaajat, jotka olivat toimineet Tokmanni-konsernissa myyjänä ennen myymäläpäälli-
köksi siirtymistä. Tästä voisi päätellä, että määrämuotoisessa työnhakuilmoituksessa oleva 
kuvaus työtehtävästä tai hakijalta odotetuista ominaisuuksista ei täysin vastaa todellista ku-
vaa niiden vastaajien mielestä, joilla itsellään on kokemusta myyjänä toimimisesta Tokmanni-
konsernissa. Tuen saamiseen rekrytoinnin eri vaiheissa huomattavasti tyytyväisempiä olivat 
puolestaan ne vastaajat, jotka eivät olleet toimineet myyjänä ennen myymäläpäälliköksi siir-
tymistä.  
 
6.3 Nykyiset ja tulevat rekrytointitarpeet 
 
Kyselylomakkeen toisessa osiossa tarkasteltiin myymäläpäälliköiden nykyisiä ja tulevia rekry-
tointitarpeita. Tavoitteena oli selvittää, kuinka usein esimiehet rekrytoivat vuoden aikana ja 
millaisiin työsuhteisiin rekrytointitarvetta yleisesti ottaen on eniten. Lisäksi selvitettiin, koke-
vatko esimiehet rekrytointitarpeiden muuttuvan muutaman seuraavan vuoden aikana. 
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6.3.1 Rekrytointien määrä viimeksi kuluneen vuoden aikana 
 
Ensimmäisenä vastaajilta kysyttiin, kuinka monta työntekijää he ovat rekrytoineet viimeksi 
kuluneen vuoden aikana.  
 
Kuvio 12. Kuinka monta työntekijää vastaaja on rekrytoinut viimeksi kuluneen vuoden aikana 
(n=64) 
 
Kuviosta 12 voidaan nähdä, että jokaisella kyselyyn vastanneella esimiehellä on ollut rekry-
tointitarvetta viimeksi kuluneen vuoden aikana. Esimiehistä noin kolmasosa on rekrytoinut 
vuoden aikana vain yhdestä kahteen työntekijää, mutta myös kymmenen työntekijää tai 
enemmän rekrytoineita esimiehiä on vastaajista yli neljäsosa (28 prosenttia).   
 
Vertailtaessa tehtyjä rekrytointeja eri myymäläyksiköissä voidaan todeta, että Suuryksiköissä 
rekrytoidaan keskimäärin enemmän työntekijöitä kuin Pientavarataloissa tai City- ja Mini 
myymälöissä. Tämä voi johtua esimerkiksi siitä, että Suuryksiköissä tarve jo pelkästään kesä-
työntekijöille on todennäköisesti suurempi kuin pienemmissä myymäläyksiköissä. Suuryksiköis-
sä henkilöstön vaihtuvuuden todennäköisyys voi myös olla suurempi kuin yksiköissä, joissa 
henkilökuntaa muutenkin on vähemmän.  
 
6.3.2 Rekrytointitarpeiden muutos muutaman seuraavan vuoden aikana 
 
Seuraavaksi esimiehiä pyydettiin arvioimaan, miten he uskovat rekrytointitarpeiden muuttu-
van muutaman seuraavan vuoden aikana.  
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Kuvio 13. Rekrytointitarpeiden muutokset muutaman seuraavan vuoden aikana (n=65) 
 
Valtaosa vastanneista (66 prosenttia) ei koe rekrytointitarpeiden muuttuvan muutaman seu-
raavan vuoden aikana, vaan uskoo henkilökuntatarpeen pysyvän nykyisellä tasolla. Henkilö-
kuntatarpeen vähenemiseen uskoo vain noin kymmenesosa vastaajista ja lähes neljäsosa us-
koo henkilökunta tarpeen kasvavan nykyiseen verrattuna muutaman seuraavan vuoden aikana. 
Merkittäviä eroavaisuuksia ei rekrytointitarpeissa eri myymäläyksiköiden välillä havaittu.  
 
6.3.3 Työsuhteenmuoto, johon uutta työntekijää yleisimmin haetaan 
 
Kyselylomakkeen toisen osion viimeisessä kysymyksessä kysyttiin, mikä on yleisin työsuhteen 
muoto, johon esimies uutta työntekijää yksikössään hakee.  
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Kuvio 14. Yleisin työsuhteenmuoto-jakauma, johon uutta työntekijää yksikössä yleisimmin 
haetaan (n=65) 
 
Selvästi yleisin työsuhteenmuoto, johon uusia myymälätyöntekijöitä Tokmannilla haetaan, on 
määräaikainen ja osa-aikainen työsuhde. Vakituisia osa-aikaisia tai määräaikaisia kokoaikaisia 
työntekijöitä haetaan yleisimmin vain noin yhdessä rekrytoinnissa kymmenestä. Vain yksi vas-
tanneista esimiehistä hakee uutta työntekijää useimmiten vakituiseen ja kokoaikaiseen työ-
suhteeseen. Saadut tulokset eivät sinällään yllätä, koska osa-aikaisuus on kaupan alalla erit-
täin yleistä.  
 
6.4 Esimiehen rekrytointiosaaminen prosessin eri osa-alueilla 
 
Tutkimuksen kolmannessa osiossa arvioitiin esimiehien näkemyksiä heidän omasta rekrytoin-
tiosaamisestaan rekrytointiprosessin kahdeksalla eri osa-alueella. Arvioinnin kohteeksi otettiin 
rekrytointitarpeen arviointi, hakemusten läpikäynti ja parhaiden ehdokkaiden valinta, haas-
tattelutaidot, hakijoiden soveltuvuuden arviointi, hakijoiden keskinäinen vertailu ja oikean 
valintapäätöksen teko, rekrytointia säätelevien lakien tunteminen, valitun henkilön perehdyt-
täminen sekä rekrytoinnin onnistumisen arviointi. Arviointiasteikkona käytettiin neliportaista 
asteikkoa, jossa vastausvaihtoehdot olivat 1= osaamisessa kehitettävää, 2= osaaminen riittä-
vää, 3= osaaminen vahvaa, 4= en osaa sanoa. (kuvio 15) 
 
Oman rekrytointiosaamisen tarkastelun jälkeen vastaajia pyydettiin lisäksi arvioimaan, kuinka 
tärkeä kukin arvioinnin kohteena olevista rekrytointiprosessin osa-alueista on rekrytoinnin 
onnistumisen kannalta. (kuvio 16) 
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  Kuvio 15. Esimiehen rekrytointiosaaminen rekrytointiprosessin eri osa-alueilla (n~64) 
 
Kuviossa 15 tulokset on esitetty samassa kysymysjärjestyksessä, kun asioita kysyttiin tutki-
muslomakkeella. Saatujen tulosten perusteella kaikilla arvioinnin kohteena olevilla rekrytoin-
tiprosessin osa-alueilla esimiehet kokevat oman rekrytointiosaamisensa pääasiassa riittäväksi 
tai vahvaksi. Kuitenkin jokaisella rekrytointiprosessin osa-alueella koettiin olevan myös kehit-
tymisen tarvetta.  
 
Vahvimpina osaamisalueinaan rekrytoinnissa esimiehet kokevat rekrytointiprosessin alkuvai-
heeseen liittyvät osa-alueet: rekrytointitarpeen arvioinnin sekä hakemusten läpikäynnin ja 
parhaiden ehdokkaiden valinnan haastatteluun. Näistä osa-alueista lähes kaksi kolmasosaa 
vastaajista kokee osaamisensa vahvaksi.  
 
Eniten kehitettävää omissa rekrytointitaidoissa esimiehet kokevat olevan hakijoiden soveltu-
vuuden arvioinnissa, rekrytointia säätelevien lakien tuntemisessa sekä valitun henkilön pereh-
dyttämisessä. Näillä osa-alueilla kehittämisen tarvetta kokee keskimäärin joka viides vastaa-
ja.  
 
Vertailtaessa saatuja tuloksia eri taustamuuttujaryhmien välillä, huomattavia eroavaisuuksia 
ei havaittu. Yksi mielenkiintoinen ja hieman ristiriitainen eroavaisuus kuitenkin huomattiin 
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niiden vastaajien vastauksissa, jotka arvioivat omassa rekrytointiosaamisessaan olevan kehit-
tymisen tarvetta. Ne esimiehet, joilla oli työkokemusvuosia kaupan alalta kymmenen vuotta 
tai vähemmän, eivät kokeneet lainkaan kehittymisen tarvetta omassa rekrytointiosaamises-
saan millään osa-alueella. Ne vastaajat puolestaan, joilla työkokemusvuosia kaupan alalta oli 
kertynyt yli kymmenen tai yli kaksikymmentä vuotta, kokivat rekrytointiosaamisessaan kehit-
tämistä vaativia osa-alueita.  
 
 
Kuvio 16. Rekrytointi osa-alueiden tärkeys myymälähenkilökunnan rekrytoinnin näkökulmasta 
(n~64) 
 
Kaikkia arvioinnin kohteena olleita rekrytointiprosessin osa-alueita pidettiin myymälähenkilö-
kunnan rekrytoinnin näkökulmasta esimiehien keskuudessa pääasiassa todella tärkeinä. Kolme 
tärkeintä rekrytoinnin osa-aluetta oli hakemusten läpikäynti ja parhaiden ehdokkaiden valin-
ta, hakijoiden keskinäinen vertailu ja oikean valintapäätöksen teko sekä valitun henkilön pe-
rehdyttäminen. Näitä osa-alueita todella tärkeänä piti yli 90 prosenttia kaikista vastaajista, ja 
kehittymisen tarvetta arvioitiin olevan erityisesti valitun henkilön perehdyttämiseen liittyväs-
sä osaamisessa. Lähes yhtä tärkeinä pidettiin myös rekrytointia säätelevien lakien tuntemista 
sekä hakijoiden soveltuvuuden arviointia.  Hieman vähemmän tärkeäksi osa-alueeksi esimie-
het kokivat rekrytoinnin onnistumisen arvioinnin.   
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6.5 Miten myymäläpäälliköiden rekrytointiosaamista tulisi Tokmannilla kehittää 
 
Tutkimuksen kolmannen osan viimeisessä kysymyksessä vastaajilta kysyttiin, miten myymälä-
päälliköiden rekrytointiosaamista voisi Tokmannilla heidän mielestään kehittää. Kaikista 65 
tutkimukseen osallistuneesta myymäläpäälliköstä vain 15 vastasi tähän kysymykseen.  
 
Selkeä enemmistö vastaajista koki, että myymäläpäälliköiden rekrytointiosaamista tulisi Tok-
mannilla kehittää tarjoamalla myymäläpäälliköille rekrytointikoulutusta esimerkiksi järjestä-
mällä koulutuspäivä. Muutama vastaaja tarkensi koulutustarvetta olevan esimerkiksi työehto-
sopimusasioissa ja rekrytointia säätelevien lakien tuntemisessa. Koulutustarvetta perusteltiin 
vastaajien joukossa esimerkiksi sillä, ettei rekrytointien yhteydessä sorruttaisi yleisimpiin vir-
heisiin ja virhearviointeihin, joita esimerkiksi haastatteluissa helposti tapahtuu. Lisäksi mai-
nittiin, että kantapään kautta virheistä oppiminen voi tulla kalliiksi. Verkko-koulutuksen jär-
jestämistä ei pidetty esimiehen näkökulmasta yhtä tehokkaana kuin tavallista koulutustapah-
tumaa.   
 
Toinen asia, joka vastaajien keskuudessa nousi esille useamman kerran, liittyi työhaastattelu-
tilanteiden hoitoon. Vastaajat toivoivat selkeää runkoa tai valmista haastattelupohjaa, joita 
voidaan hyödyntää omien tarpeiden mukaan ja josta myös vähemmän rekrytointikokemusta 
omaavat esimiehet saavat varmuutta haastattelutilanteessa.  
 
Myös perehdytys sai vastaajien joukossa muutaman maininnan. Perehdytykseen koettiin tar-
vittavan enemmän aikaa, jotta jokainen työntekijä saisi tasavertaisen lähtökohdan myymä-
lään tullessaan. Yksi vastaaja tarkensi lisäksi, että myymäläpäällikkö tulisi perehdyttää yksi-
kön tehtäviin ja eri osastojen erikoisosaamisen tunnistamiseen. Rekrytoinnin koettiin onnistu-
van silloin, kun esimies tuntee olemassa olevan työntekijäryhmän ja voi sen perusteella arvi-
oida, millaista osaamista myymälään tarvitaan. Lisäksi mainittiin, että henkilön osaamista 
tulisi säännöllisesti analysoida ja arvioida, mikä henkilöltä jo onnistuu ja mihin tarvitaan lisää 
aikaa. Muutama henkilö koki miehityspulaa ja toivoi saavansa aluepäällikön ohella myös ulko-
puolista näkemystä todellisen rekrytointitarpeen arvioimiseen.  
 
6.6 Esimiehen oma rekrytointikäyttäytyminen  
 
Tutkimuslomakkeen neljännessä osiossa tarkasteltiin esimiehien toimintatapoja rekrytointi-
prosessin eri vaiheissa. Tokmannilla HR-osasto koordinoi ja kehittää rekrytointikäytäntöjä, ja 
esimies vastaa pääosin rekrytointiprosessin läpiviennistä. Rekrytointikäytäntöjen päälinjat 
ovat koko organisaatiolle yhteiset, mutta esimies toteuttaa omat rekrytoinnin osa-alueensa 
itse parhaaksi katsomallaan tavalla. HR-osastolla ei siis ole tarkkaa kuvaa, kuinka nämä osa-
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alueet on esimiesten keskuudessa hoidettu. Tältä osin pidettiin tärkeänä, että tutkimuslo-
makkeelle otettiin mukaan myös myymäläpäälliköiden omia toimintatapoja rekrytointiproses-
sin läpivientiin liittyen.  
 
6.6.1 Oma toiminta rekrytointiprosessin eri vaiheissa 
 
Ensimmäisenä myymäläpäälliköitä pyydettiin arvioimaan, kuinka hyvin rekrytointiprosessiin 
liittyvät väittämät kuvaavat heidän omaa rekrytointikäyttäytymistään. Kysymyspatteriin valit-
tiin 14 väittämää, jotka sisältyvät rekrytointiprosessin niihin osa alueisiin, joista myymälä-
esimies Tokmannin rekrytointiprosessissa vastaa. Pääpaino väittämissä oli rekrytointitarpeen 
arvioimisessa, hakemusten läpikäynnissä, haastattelukäytännöissä sekä hakijoiden keskinäi-
sessä vertailussa. Lomakkeelle otettiin mukaan myös muutama kohta (valintapäätöksen il-
moittaminen kaikille hakijoille, palautteen pyytäminen rekrytointiprosessista), jotka eivät 
tällä hetkellä ole konsernin linjausten mukaisia, mutta joiden katsottiin olevan sellaisia asioi-
ta, joita tulevaisuudessa olisi syytä kehittää. Esimiehet arvioivat annettuja väittämiä asteikol-
la 1-4, jossa 1= ei kuvaa lainkaan, 2= kuvaa jonkin verran, 3= kuvaa tarkasti, 4= en osaa sa-
noa.  
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Kuvio 17. Esimiehen oma rekrytointikäyttäytyminen rekrytointiprosessin eri vaiheissa (n=65) 
 
Kuviossa 17 tulokset on esitetty siinä järjestyksessä, kun asioita kysyttiin tutkimuslomakkeel-
la. Kysymysjärjestys noudattaa rekrytointiprosessin yleistä kulkua ja paremman yleiskuvan 
saamiseksi tuloksista on esitetty keskiarvot, jotka ovat merkittynä taulukon oikeaan reunaan. 
Mitä korkeampi keskiarvo, sitä tarkemmin väittämä on kuvannut myymäläpäälliköiden käyt-
täytymistä rekrytointiprosessin eri vaiheissa. Keskiarvoa laskettaessa vastausvaihtoehto 4 (en 
osaa sanoa) muutettiin nolla-arvoksi, jottei se vääristänyt keskiarvoa ylöspäin. 
 
Tuloksia tarkasteltaessa voidaan todeta, että suurin osa kyselyyn vastanneista esimiehistä 
ennakoi tulevia rekrytointitarpeita riittävän ajoissa sekä tietää tarkalleen millaista työnteki-
jää kussakin rekrytoinnissa hakee. Valtaosa vastanneista kokee myös, että osaa arvioida haet-
tavan työtehtävän vaatimukset selvästi ja konkreettisesti. Alkukarsintaa hakijoista tehdään 
pääasiassa työhakemuksen ja cv:n perusteella, mutta myös puhelinhaastattelua hyödynnetään 
hakijoiden alkukarsinnassa jonkin verran. Lähes jokainen kyselyyn vastanneista esimiehistä 
haastattelee valitut henkilöt mieluimmin yksitellen, kuin käyttää ryhmähaastatteluja ja tekee 
haastatteluista myös muistiinpanoja päätöksenteon tueksi.  Haastatteluissa hyödynnetään 
suurilta osin samaa kyselykaavaa kaikkien haastateltavien kanssa, joka osaltaan helpottaa 
hakijoiden keskinäistä vertailua.  
 
Tulosten valossa näyttää siltä, että saapuneet hakemukset luetaan läpi huolella, mutta moni 
kyselyyn vastanneista myymäläpäälliköistä hylkää myöhässä tulleet hakemukset. Rekrytointi-
prosessin vaiheista vertailutaulukon tekeminen hakijoiden keskinäisen vertailun helpottami-
seksi ja valintapäätöksen tueksi kuvasi vastanneiden esimiehien rekrytointikäyttäytymistä 
keskimäärin vain jonkin verran. Valinnan ilmoittaminen kaikille hakijoille, myös niille, joita ei 
valittu, ei myöskään kuvannut esimiehien rekrytointikäyttäytymistä kovin tarkasti. Palautteen 
pyytäminen rekrytointiprosessista valitulta henkilöltä tai muilta hakijoilta kuvasi vastanneiden 
esimiesten rekrytointikäyttäytymistä kaikki osa-alueet huomioiden keskimäärin vähiten. Va-
linnan ilmoittaminen kaikille hakijoille ja palautteen pyytäminen rekrytointiprosessista eivät 
ole olleet konsernin linjausten mukaisia välttämättömiä toimintatapoja, mutta ne voivat olla 
osa-alueita, joita rekrytoinneissa esimerkiksi työantajakuvan vahvistamiseksi voisi olla tule-
vaisuudessa syytä kehittää.  
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6.6.2 Hoitaako esimies koko prosessin itse vai osallistuuko joku muu 
 
Kuvio 18. Osallistuuko myymälätyöntekijän rekrytointiin myymäläpäällikön kanssa joku toinen 
henkilö (esim. myyjä tai osastovastaava). (n=65) 
 
Yli puolet (57 prosenttia) myymäläpäälliköistä hoitaa myymälähenkilökunnan rekrytointeja 
yhdessä toisen henkilön, esimerkiksi myyjän tai osastovastaavan kanssa. Vastaajista 43 pro-
senttia puolestaan hoitaa rekrytointiprosessin itsenäisesti. Ne vastaajat, jotka ovat tulleet 
Tokmannille suoraan myymäläpäälliköksi, hyödyntävät rekrytointien yhteydessä toista myymä-
lähenkilöä enemmän kuin ne vastaajat, jotka ovat itse toimineet Tokmannilla myyjänä ennen 
myymäläpäälliköksi siirtymistä. Tämä on siinä mielessä positiivista, että valtaosalla kyselyyn 
vastanneista esimiehistä on esimiestyövuosia Tokmanni-konsernissa vain yhdestä kolmeen 
vuotta. Myymäläpäällikkö, joka ei ole toiminut Tokmannilla myyjänä ennen myymäläpäälli-
köksi siirtymistä ja jolla esimiestyövuosia Tokmanni-konsernissa on vähän, ei välttämättä osaa 
arvioida hakijan soveltuvuutta myymälätyöhön yhtä hyvin, kuin myyjä tai osastovastaava, jol-
la on paljon käytännön kokemusta haetun työtehtävän kaltaisesta työstä.  
 
6.6.3 Haastateltavien määrä 
 
Myymäläpäälliköiden omaa rekrytointikäyttäytymistä selvitettäessä kysyttiin vastaajilta myös, 
kuinka monta henkilöä esimies haastattelee keskimäärin yhtä avointa työtehtävää kohden. 
Kaikista vastaajista 58 myymäläpäällikköä vastasi tähän kysymykseen. Kysymys oli avokysy-
mys, johon vastaajalla oli mahdollisuus antaa tarkka lukumäärä tai vaihteluväli haastateltavi-
en lukumäärässä.  
 
Annetut vastaukset vaihtelivat yhden ja viidentoista haastatteluun kutsuttavan välillä. Kes-
kiarvoksi annetuista vastauksista muodostui noin kuusi haastateltavaa yhtä avointa työtehtä-
61 
 
vää kohden. Vastaukset luokiteltiin vaihteluvälien perusteella kolmeen luokkaan, jotka olivat 
vähemmän kuin viisi haastateltavaa, viidestä kymmeneen haasteltavaa tai enemmän kuin 
kymmenen haastateltavaa yhtä avointa työtehtävää kohden. Luokiteltujen vastausten prosen-
tuaaliset jakaumat on esitetty kuviossa 19.  
 
 
Kuvio 19. Haastateltavien määrä yhtä avointa tehtävää kohden (n=58) 
 
6.6.4 Millaista osaamista myymälään tarvitaan 
 
Esimiehiä pyydettiin mainitsemaan viisi tärkeimmäksi katsomaansa työntekijän ihanneominai-
suutta, joita esimies tulevilta myymälätyöntekijöiltään odottaa ja joiden varassa hän mahdol-
lisesti tekee myös lopullisia valintapäätöksiä. Tarkoituksena oli selvittää, millaista osaamista, 
koulutusta tai persoonallisia ominaisuuksia myymälätyöntekijältä odotetaan. Toisaalta halut-
tiin myös selvittää, vastaako määrämuotoisen työnhakulomakkeen työntekijälle esitetyt vaa-
timukset myös myymäläpäälliköiden näkemystä.  
 
Kysymykseen vastasi 55 myymäläpäällikköä, jotka mainitsivat viisi mielestään tärkeintä työn-
tekijän ihanneominaisuutta. Vastaajamäärään mukaan olisi ollut mahdollista saada siis 275 
erilaista myymälätyöntekijältä odotettavaa ihanneominaisuutta. Yhteenvetoon otettiin mu-
kaan kaikki maininnat, ja erilaisia ominaisuuksia kertyi 52. Hajontaa siis vastaajien kesken 
löytyy, mutta keskimäärin yksi ihanneominaisuus viidestä on sama kaikilla vastaajilla. Alle on 
listattu viisi tärkeintä ominaisuutta, jotka saivat esimiesten keskuudessa eniten mainintoja. 
Mainintojen lukumäärät on merkitty sulkeisiin ominaisuuksien perään. 
 
1. oma-aloitteisuus (24) 
2. asiakaspalveluhenkisyys (23) 
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3. aikaisempi työkokemus kaupan alalta (22) 
4. joustavuus (15) 
5. koulutus (14) 
 
Edellä mainittujen ihanneominaisuuksien lisäksi vastaajien keskuudessa useampia mainintoja 
saivat myös esimerkiksi yhteistyökyky (13), asenne (13), positiivisuus (12), ulospäin suuntau-
tuneisuus (10), ahkeruus (10), tarkkaavaisuus ja huolellisuus (10), rehellisyys ja luotettavuus 
(10), kyky omaksua ja oppia uutta (8), tiimipelaaja ja ”kaikki käy tyyppi” (6), moniosaaja (5), 
työhön sitoutuva (4), hyvät atk-taidot omaava (4), hyvän perusterveyden omaava (4), pai-
neensietokykyinen (4) sekä tuotetuntemusta omaava (3). Yksittäisiä mainintoja vastaajien 
keskuudessa olivat esimerkiksi omien vahvuuksien tunteminen ja hyödyntäminen, hyvä visuaa-
linen silmä, huumorintaju, kielitaito, into saada töitä, kaupallinen ajattelukyky, sopeutumi-
nen uusiin tilanteisiin, ikä, harrastukset sekä priorisointitaidot.  
 
Tokmannin määrämuotoisessa työnhakulomakkeessa kassa-myyjältä odotetaan itsenäistä ja 
oma-aloitteista otetta työhön, positiivista asennetta ja ahkeruutta, joustavuutta ja yhteistyö-
kykyä ja iloista asiakaspalvelumieltä. Lisäksi hakijalta odotetaan tehtävään soveltuvaa kau-
pallista koulutusta sekä työkokemusta kaupan alalta. Esimiehien mainitsemat ihanneominai-
suudet vastaavat hyvin myös määrämuotoisessa työnhakulomakkeessa hakijalta odotettavia 
ominaisuuksia. Viittä useimmin mainittua ominaisuutta tarkasteltaessa voidaan myös nähdä, 
että esimiehet arvostavat keskimäärin enemmän hakijan persoonallisia ominaisuuksia kuin 
koulutusta ja työkokemusta, vaikka erot ovatkin suhteellisen pieniä.  
 
6.7 Rekrytointiongelmat 
 
Tutkimuslomakkeen neljännessä osiossa tarkasteltiin sitä, ovatko esimiehet kokeneet ongel-
mia myymälähenkilökuntaa rekrytoidessaan, ovatko he tehneet virherekrytointeja sekä koke-
vatko esimiehet tarvitsevansa tukea tai apua rekrytointiprosessissa.  
 
6.7.1 Rekrytointivaikeudet 
 
Ensin vastaajia pyydettiin arvioimaan, ovatko he kokeneet rekrytointivaikeuksia myymälähen-
kilökuntaa rekrytoidessaan. Vastaajia pyydettiin miettimään vastaustansa koko rekrytointipro-
sessi ja sen eri vaiheet huomioiden. Vastusvaihtoehdot olivat valmiiksi luokiteltuja, jossa 
1=kyllä ja 2= en. Mikäli vastaaja oli kokenut rekrytointivaikeuksia, pyydettiin häntä lisäksi 
kuvailemaan, millaisia ongelmia hän on havainnut ja mistä arvelee rekrytointivaikeuksien joh-
tuvan.  
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Kuviosta 20 voidaan nähdä, että hieman yli puolet vastaajista (52 prosenttia) on kokenut rek-
rytointivaikeuksia myymälähenkilökuntaa rekrytoidessaan. Kuitenkin annetutut vastaukset 
jakautuivat melko tasaisesti, ja 63 vastaajasta 48 prosenttia ei ollut kokenut lainkaan rekry-
tointivaikeuksia.  
 
 
 
Kuvio 20. Onko vastaaja kokenut rekrytointivaikeuksia myymälähenkilökuntaa rekrytoidessaan 
(n=63) 
 
Rekrytointivaikeuksia kokeneista 33 vastaajasta 27 vastaajaa (82 prosenttia) vastasi avokysy-
mykseen, jossa tarkennettiin, millaisia rekrytointiongelmia vastaajat ovat kokeneet ja mistä 
arvelee rekrytointivaikeuksien johtuvan. Avovastaukset luokiteltiin ja eniten mainintoja saa-
neet ongelmat ja rekrytointivaikeuksia aiheuttaneet tekijät on esitetty yleisyysjärjestyksessä. 
Lisäksi kunkin ongelman tai vaikeuden osalta on esitetty myös esimerkkejä saaduista vastauk-
sista. 
 
51 prosenttia kysymykseen vastanneista esimiehistä kokee rekrytointivaikeuksien johtuvan 
pääasiassa alalle soveltuvien hakijoiden puutteesta ja epäpätevistä hakijoista. Puutteet haki-
joiden soveltuvuudessa liittyvät annettujen vastausten perusteella hakijoiden motivaatioon, 
kokemukseen, ammattitaitoon tai tahtoon sitoutua työhön.  Ammattitaitoon liittyvä epäsopi-
vuus korostuu erityisesti haettaessa työntekijää erikoisosaamista vaativiin työtehtäviin.  
 
”Vakituista 37,5 h työntekijää vaikea saada. Ei osaamista, kokemusta tai halukkuutta 
sitoutua työhön. Ammattitaitoa tarjolla liian vähän, saattaa olla koulutusta, muttei 
kokemusta.” – Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
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”Sopivan henkilön löytäminen vaikeaa. Miespuolisia hakijoita liian vähän. Osa-
aikainen määräaikainen työsuhde ei houkuttele kaikkia hakemaan töihin.”  
– Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
”Työ kiinnostaa nuoria, jotka eivät ole päässeet hakemaansa kouluun, jolloin työpaik-
ka on pakollinen suoritus.” – Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
”Pula pätevistä hakijoista erikoisosaamista vaativiin tehtäviin, esimerkiksi tuore-
elintarvike osastolle.” – Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
”Erikoisosaamista on ollut vaikea löytää esimerkiksi työkaluosastolle tai puutarhaan.” 
– Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo  
 
Toiseksi eniten rekrytointiongelmia vastaajien keskuudessa olivat aiheuttaneet haastatteluissa 
tapahtuneet virhearvioinnit, samanarvoisten hakijoiden keskinäinen vertailu sekä hakijan to-
dellisen soveltuvuuden tai luonteen arvioiminen. Kysymykseen vastanneista myymäläpäälli-
köistä hieman yli viidesosa (21 prosenttia) oli kokenut edellä esitettyjen asioiden kaltaisia 
vaikeuksia myymälähenkilökunnan rekrytoinneissa.  
 
”Ongelma on lähinnä se, että haastattelutilanteessa henkilö kertoo asioita, jotka ei 
sitten olekaan niin, kun hän on ollut töissä jonkin aikaa.”  
– Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo  
 
”Me ihmiset osataan olla niin kaksinaamaisia eri tilanteissa.”  
– Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo 
 
”Vertailu reippaan ja koulutuksen saaneen kanssa. Molemmat ovat samalla viivalla, 
kysymys kumpi? Työhistoria ei ole selvinnyt tarkasti. Joskus joutuu uudelleen arvioi-
maan sairaudet, ehkä työmotivaation. Kyllä se selviää, kun aikansa kyselee.”  
– Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
”Ihmistuntemus ja ulkopuoliset vaikutteet jääneet epäselviksi.”  
– Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo 
 
Hieman alle viidesosa (19 prosenttia) lisäselvityksen antajista oli kokenut tiukan aikataulun ja 
huonon valmistautumisen rekrytointiprosessiin aiheuttaneen ongelmia rekrytoinneissa. Lisäksi 
vähäinen rekrytointikokemus tai nopeasta aikataulusta johtuva pikainen rekrytointipäätös oli 
tuottanut vaikeuksia.  
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”Uuden työntekijän tarpeet tulevat usein nopeasti ja lyhyellä varoitusajalla, sillä mi-
tään ”reserviä” ei ole.” – Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
”En koe itseäni kovin vahvaksi tekemään ns. oikeita rekrytointipäätöksiä ja usein tun-
nepuoli vie voiton ja kiire vain saada äkkiä joku.” 
– Myymäläpäällikkö X, City tai Mini myymälä 
 
”Yleensä vaikeudet johtuvat liian tiukasta aikataulusta ja huonosta valmistautumises-
ta prosessiin.” – Myymäläpäällikkö X, City tai Mini myymälä 
 
”Tietyissä tilanteissa, kun ei ole omasta mielestä löytymässä sopivaa tekijää, aikaa pi-
täisi pystyä rekrytointiprosessiin keskittämään enemmän kiireestä huolimatta.” 
– Myymäläpäällikkö X, City tai Mini myymä 
 
”Kun hyviä hakijoita ei ole, joutuu valitsemaan ”huonoista” parhaan.”  
– Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo 
 
Loput lisäselvityksissä annetut vastaukset (9 prosenttia) liittyivät pääasiassa yleisiin ongelmiin 
kaupan alalla. Ongelmia oli tuottanut esimerkiksi kilpailutilanne työnantajien kesken, tauluk-
kopalkkaus sekä kaupan alalla yleinen työsuhteiden osa-aikaisuus ja määräaikaisuus. Myös 
myymälätyön henkinen ja fyysinen kuormittavuus nostettiin esiin rekrytointivaikeuksia aiheut-
taneena tekijänä.  
 
”Taulukkopalkkaus vie osaajat yrityksiin, joissa saat taitojasi vastaavan korvauksen. 
Sopimukset ovat pääasiassa osa-aikaisia määräaikaisia - henkisesti sekä fyysisesti 
rankka työ.” - Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
”Sopivien hakijoiden vähäisyys, kilpailutilanne työnantajien kesken. Toimiminen lyhy-
ellä tähtäimellä, kuten hakijatkin usein – tilanteessamme puitteet eivät motivoi.”  
– Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo  
 
”Surkea materiaali työmarkkinoilla. Aina ei edes löydy sopivaa henkilöä.” 
– Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo 
 
6.7.2 Virherekrytoinnit 
 
Toiseksi vastaajilta kysyttiin, ovatko he kokeneet tehneensä virherekrytointeja. Vastausvaih-
toehdot olivat valmiiksi luokiteltuja, jossa 1= en ole tehnyt lainkaan virherekrytointeja, 2= 
olen tehnyt muutaman virherekrytoinnin, 3= useat rekrytoinnit ovat olleet virheellisiä. Jos 
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vastaaja oli kokenut tehneensä virherekrytointeja, pyydettiin häntä lisäksi vastaaman avoky-
symykseen, jossa kysyttiin, minkä vastaaja arvelee olleen syynä rekrytoinnin epäonnistumi-
seen. 
 
Kuvio 21. Onko esimies kokenut tehneensä virherekrytointeja (n=60) 
 
Valtaosa vastaajista on kokenut tehneensä virherekrytointeja myymälähenkilökuntaa rekry-
toidessaan. Muutaman virherekrytoinnin tehneitä esimiehiä on vastaajien keskuudessa peräti 
90 prosenttia kaikista vastaajista. Vajaa kymmenesosa vastaajista ei koe tehneensä lainkaan 
virherekrytointeja.  
 
Virherekrytointeja tehneistä 55 vastaajasta 44 vastaajaa (80 prosenttia) vastasi avokysymyk-
seen, jossa tarkennettiin esimiehen näkemystä siitä, minkä hän arvelee olleen syynä rekry-
toinnin epäonnistumiseen. Annetut avovastaukset luokiteltiin ja eniten mainintoja esimiehien 
keskuudessa saaneet rekrytoinnin epäonnistumiseen vaikuttaneet syyt on esitetty yleisyysjär-
jestyksessä. Saaduista vastauksista on poimittu myös esimerkkejä kuvaamaan myymäläpäälli-
köiden kokemuksia rekrytoinnin epäonnistumiseen vaikuttaneista tekijöistä.  
 
Yleisin rekrytoinnin epäonnistumiseen liittyvä syy vastaajien keskuudessa oli hakijasta tehty 
virhearviointi. Vastaajista 45 prosenttia oli kokenut virhearvioinnin syyksi rekrytoinnin epäon-
nistumiseen. Virhearviointeja oli annettujen vastausten perusteella tapahtunut sekä hake-
muksen ja ansioluettelon että haastattelun pohjalta. Virhearvioinnit olivat liittyneet esimer-
kiksi hakijan persoonaan, ammatilliseen pätevyyteen tai työmotivaatioon ja puutteet olivat 
tulleet esiin vasta työsuhteen alettua.  
 
”Teen hyvin paljon päätöksiä sen perusteella minkälainen fiilis työntekijästä jää haas-
tattelussa. Haastattelussa voi hakija olla todella reipas ja innostunut. Kun on arkea 
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eletty hetki, niin huomaa että työntekijällä onkin taipumus luistaa työtehtävistä.” – 
Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo 
 
”Henkilö ei ole ollut hakemuksen ja haastattelun perusteella sitä mikä todellisuus on 
ja tästä oppineena taustojen tarkistus on tärkeää ja se, että luottaa vaikutelmaan.” 
– Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo 
 
”Olen luottanut liikaa siihen, mitä rekrytoitu on sanonut haastattelussa. Jatkossa aion 
ottaa enemmän selvää aiemmasta työhistoriasta.”  
– Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
”Olen häikäistynyt haastattelussa persoonasta ja jättänyt sen jälkeen huomioimatta 
faktat esim. työkokemuksesta tai muista seikoista cv:ssä. Tai on ollut liian kiire saada 
uusi työntekijä.” – Myymäläpäällikkö X, City tai Mini myymälä 
 
”Haastattelussa saatu kuva ja tuntuma henkilöstä eivät vastaakaan ns. siviilihenkilöä 
ja esim. käytös ollut aivan toinen, tai motivaatio todellisuudessa puuttunut.” 
– Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
”En ole osannut lukea henkilöä, rekrytointitilanteessa selkeää valehtelua osaamises-
taan ja työhalustaan.” 
– Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo 
 
”Henkilö on haastattelutilanteessa tsempannut todella hyvin, olen purkanut kaksi työ-
suhdetta koeaikapurkuun.” – Myymäläpäällikkö X, City tai Mini myymälä 
 
”Ihmisen väärinarviointi esim. edellisten työsaavutusten perusteella.” 
– Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
Toiseksi yleisin syy rekrytoinnin epäonnistumiseen oli annettujen lisäselvitysten perusteella 
hakijaan kohdistuneiden ennakko-odotusten pettäminen työsuhteen alettua sekä hakijassa 
tapahtuneet muutokset koeajan päätyttyä tai työsuhteen vakinaistamisen jälkeen. Tämänkal-
taisia syitä rekrytoinnin epäonnistumiselle mainitsi 25 prosenttia vastaajista. Moni vastaajista 
oli kokenut, että työntekijän todellinen luonne tai työmotivaatio on nähtävissä vasta koeajan 
päätyttyä.  
  
”Koeaika on koeaika, todellisen työntekijän luonteen saa selville sen jälkeen.” 
– Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
68 
 
”Haastateltava on esittänyt todellisen luonteensa vasta koeajan jälkeen.” 
– Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo 
 
”Henkilö on antanut itsestään hyvän kuvan, mutta kun työskentely on jatkunut koe-
ajan yli, ovat puutteet tulleet esiin.” – Myymäläpäällikkö X, City tai Mini myymälä  
 
”Ennakko-odotukset ovat pettäneet koeajan päätyttyä”.  
– Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
”Työntekijän työhön sitoutuminen ei ole onnistunut.” 
– Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo 
 
”Hakija on antanut itsestään virheellisen kuvan, kaikki eivät todellisuudessa kestä 
asiakkailta tulevaa painetta ja palautetta.” 
– Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö   
 
Rekrytoinnin epäonnistumiseen oli vaikuttanut myös kiireellinen aikataulu ja sen vuoksi tehty 
pikainen palkkauspäätös tai puutteellinen perehdyttäminen työsuhteen alettua. Vastaajista 
14 prosenttia oli kokenut edellä mainittujen syiden vaikuttaneen rekrytoinnin epäonnistumi-
seen.  
 
”Palkkaamisella on ollut kiire. Olen palkannut tehtävään sen hetkisistä hakijoista 
sopivimman, vaikka järkevintä olisi ollut aloittaa kokonaan uusi rekrytointiprosessi.” 
– Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
”Nopeasti äkkiä tänne vain joku!” – Myymäläpäällikkö X, City tai Mini myymälä 
 
”Joskus tullut otettua alalle sopimattomista paras.”  
– Myymäläpäällikkö X, City tai Mini myymälä 
 
”Kiire useimmiten syynä, ettei ehdi tarpeeksi perehdyttämään.”  
– Myymäläpäällikkö X, Pientavaratalo 
 
Viimeinen useamman maininnan vastanneiden esimiesten keskuudessa saanut rekrytoinnin 
epäonnistumiseen vaikuttanut tekijä oli huolimattomuus sekä puutteellinen taustojen tarkis-
tus tai liiallinen suosituksiin luottaminen rekrytointiprosessissa. Hieman vajaa kymmenes vir-
herekrytointeja tehneistä esimiehistä oli kokenut edellä esitettyjen tekijöiden vaikuttaneen 
rekrytoinnin epäonnistumiseen.   
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”En ole ollut riittävän huolellinen ja valikoiva rekrytointeja tehdessäni.” 
– Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
”Taustojen selvittäminen on jäänyt liian vähäiseksi.” 
– Myymäläpäällikkö X, Suuryksikkö 
 
”Suosituksiin luottaminen.” 
– Myymäläpäällikkö X,  
 
”Luotin liikaa siihen että hakija on ollut edellisissä paikoissa, joista pitäisi mielestäni 
löytyä hyviä tekijöitä.” – Myymäläpäällikkö X, City tai Mini myymälä 
 
Loput (7 prosenttia) annetuista avovastauksista olivat yksittäisiä mainintoja rekrytoinnin epä-
onnistumiseen vaikuttaneista tekijöistä, eikä niitä voitu luokitella edellä esitettyihin ryhmiin. 
Yksittäisinä rekrytoinnin epäonnistumiseen vaikuttaneina tekijöinä myymäläpäälliköiden kes-
kuudessa mainittiin esimerkiksi sopivien työnhakijoiden vähäinen määrä työvoimatoimiston 
kautta sekä hakijan etenemismahdollisuuksien vähäisyyteen liittyvät motivaatio-ongelmat. 
Lisäksi syynä rekrytoinnin epäonnistumiseen oli ollut sopivien henkilöiden puute, joka oli joh-
tanut epäsopivan työntekijän työsuhteen jatkamiseen, kun sopivaa henkilöä ei ollut sillä het-
kellä löytynyt.  
 
6.7.3 Avun ja tuen tarve rekrytointiprosessissa 
 
Neljännen osion viimeisessä kysymyksessä vastaajilta kysyttiin kokeeko myymäläpäällikkö tar-
vitsevansa apua tai tukea rekrytointiprosessissa. Vastausvaihtoehdot olivat valmiiksi luokitel-
tuja, jossa 1= kyllä ja 2= en. Mikäli vastaaja koki tarvitsevansa apua tai tukea rekrytointipro-
sessissa, pyydettiin häntä lisäksi vastaamaan avokysymykseen, jossa tarkennettiin millaisiin 
asioihin apua tai tukea tarvitaan ja millaista apua tai tukea esimies toivoisi saavansa.  
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Kuvio 22. Kokeeko esimies tarvitsevansa apua tai tukea rekrytointiprosessissa (n=61) 
 
Kuviosta 22 voidaan nähdä, että valtaosa kyselyyn vastanneista myymäläpäälliköistä ei koe 
tarvitsevansa apua tai tukea rekrytointiprosessissa. Avun tai tuen tarvetta rekrytointiproses-
sissa kokee vain noin neljäsosa kyselyyn vastanneista myymäläpäälliköistä. Eniten avun ja tu-
en tarvetta kokivat Pientavaratalossa esimiehenä toimivat myymäläpäälliköt.  
 
Avun tai tuen tarvetta kokeneista 16 vastaajasta 14 vastaajaa (88 prosenttia) vastasi avoky-
symykseen, jossa tarkennettiin millaisiin asioihin apua tai tukea esimies kokee rekrytointipro-
sessissa tarvitsevansa, ja millaista apua tai tukea myymäläpäällikkö toivoisi saavansa.  
 
Annettujen lisäselvitysten perusteella esimiehet kokevat tarvitsevansa tukea ja apua pääasi-
assa työhaastatteluun liittyviin asioihin. Esimiehet kokevat tarvitsevansa esimerkiksi konk-
reettisia kysymysesimerkkejä, joita työnhakijalta haastattelussa olisi hyvä kysyä. Lisäksi esi-
miehet toivoivat saavansa rekrytointiin liittyvää koulutusta, erityisesti työhaastatteluvalmen-
nusta, jossa keskityttäisiin hakijan soveltuvuuden arvioimiseen ja yleisen ihmistuntemuksen ja 
havainnoinnin parantamiseen. Lisäksi osastovastaavan rekrytointiin toivottiin saavan apua ja 
tukea aluepäälliköltä, jotta työntekijä ymmärtäisi paremmin oman vastuunsa yksikössä.  
 
Lisäksi toivottiin, että yrityksessä katsottaisiin myymälöiden todellinen tilanne henkilökunnan 
määrästä ja heidän tunneistaan. Apua kaivattiin erityisesti lisätuntien tarjontaan liittyvissä 
vaikeuksissa. Työvuorosuunnittelu koettiin melko haasteelliseksi, kun myymälään tarvittaisiin 
lisää käsipareja, ja silti on koko ajan pystyttävä vähentämään työvuorojen päällekkäisyyttä ja 
tarjottava lisätunteja omalle henkilökunnalle ensimmäisenä. Apua toivottiin työvuorosuunnit-
teluun ja esimerkkipohjaa, jossa näyttää henkilökunnalle, etteivät lisätunnit aina tuo apua 
myymälän näkökulmasta.  
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6.8 Muut 
 
Kyselyn lopussa tarkasteltiin vastaajien mielipiteitä mahdollisten rekrytointiin liittyvien kehi-
tystoimenpiteiden tärkeydestä myymälähenkilökunnan rekrytointien näkökulmasta sekä esi-
miehien hyväksi havaittuja rekrytointiprosessin läpivientiin liittyviä käytäntöjä, joita myös 
muut myymäläpäälliköt voisivat soveltaa omissa yksiköissään rekrytointien yhteydessä. Kysy-
mysten avulla pyrittiin tarkastelemaan, millaisia rekrytointiin liittyviä kehitystoimia myymä-
läesimiehet pitäisivät tärkeänä sekä ovatko esimiehien omat hyväksi havaitut rekrytointikäy-
tännöt sellaisia, jotka olisi hyvä ottaa yleisesti käyttöön myös muissa konsernin myymälöissä.  
 
6.8.1 Kuinka tärkeäksi esimies kokee seuraavat kehitystoimenpiteet 
 
Ensin myymäläpäälliköitä pyydettiin arvioimaan, kuinka tärkeäksi he kokevat määritellyt rek-
rytointiprosessin tehostamiseen liittyvät kehitystoimenpiteet myymälähenkilökunnan rekry-
toinnin näkökulmasta. Kehitystoimenpiteiksi valittiin seitsemän osa-aluetta, joita voidaan 
yleisesti pitää rekrytointiprosessia tehostavina toimenpiteinä. Mahdollisten kehitystoimenpi-
teiden tärkeyttä arvioitiin seuraavilla osa-alueilla: rekrytointiin liittyvän koulutuksen saami-
nen, yhteistyön lisääminen muiden myymäläpäälliköiden kesken, HR-osaston tai oman esimie-
hen tuki ja ohjaus prosessin aikana, vuokratyövoiman käyttö, sosiaalisen median hyödyntämi-
nen rekrytoinnissa, yrityksen osallistuminen rekrytointitapahtumiin sekä rekrytointiin liittyvän 
oppilaitosyhteistyön lisääminen. Kysymyksessä käytettiin arviointiasteikkoa 1-4, jossa 1= en 
kovin tärkeäksi, 2= jonkun verran tärkeäksi, 3= todella tärkeäksi ja 4= en osaa sanoa.  
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Kuvio 23. Kuinka tärkeäksi esimies kokee rekrytointiin liittyvät kehitystoimenpiteet myymälä-
henkilökunnan rekrytoinnin näkökulmasta (n=64) 
 
Valmiiksi esitetyistä rekrytointiin liittyvistä mahdollisista kehitystoimenpiteistä vastaajat ar-
vioivat tärkeimmäksi sen, että he voisivat tehdä rekrytointiin liittyvää yhteistyötä muiden 
myymäläpäälliköiden kanssa. Enimmäkseen todella tärkeänä pidettiin vastaajien keskuudessa 
myös sitä, että esimies saisi tukea ja ohjausta rekrytointiprosessin aikana HR-osastolta tai 
omalta esimieheltään sekä sitä, että Tokmannilla lisättäisiin rekrytointiin liittyvää oppilai-
tosyhteistyötä. Myös rekrytointiin liittyvän koulutuksen saamista piti yli 40 prosenttia kaikista 
vastaajista todella tärkeänä.  
 
Vuokratyövoiman käyttöä, sosiaalisen median hyödyntämistä rekrytoinneissa sekä yrityksen 
osallistumista rekrytointitapahtumiin pidettiin esimiehien keskuudessa vähemmän tärkeänä 
toimenpiteenä. Toisaalta myös näiden osa-alueiden kohdalla lähes joka kuudes tai joka seit-
semäs vastaaja kymmenestä piti esitettyä kehitystoimenpidettä vähintään jonkun verran tär-
keänä.  
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6.8.2 Esimiehen hyväksi havaitsemat rekrytointikäytännöt 
 
Kyselyn lopuksi vastaajilla oli vielä mahdollisuus kertoa hyväksi havaitsemiaan rekrytointipro-
sessin läpivientiin liittyviä käytäntöjä, joita muut myymäläpäälliköt voisivat soveltaa omissa 
yksiköissään myymälähenkilökunnan rekrytointien yhteydessä. Tähän kysymykseen vastasi 10 
myymäläpäällikköä, joka on vain 15 prosenttia kaikista vastaajista.  
 
Annetuista lisäselvityksistä selvästi eniten mainintoja hyväksi havaittuna rekrytointikeinona 
sai ammatillista koulua käyvien työharjoittelijoiden ottaminen myymälään. Esimiehet perus-
telivat hyviä kokemuksiaan työharjoittelijoiden käytöstä sillä, että harjoittelun aikana opiske-
lijalla on mahdollisuus näyttää kyntensä potentiaalisena työntekijänä, josta voi usein seurata 
sopimuksen teko harjoitteluajan päätyttyä. Harjoittelun aikana esimies saa rauhassa ja aidos-
sa työympäristössä tutustua henkilöön. Työharjoittelijoista saadaan esimiehien mukaan hyviä 
hakijoita myös myöhemmin, ja huonot hakijat jää sitten rekrytoimatta, kun tiedetään jo mil-
lainen hakija on kyseessä.  
 
Toinen useamman maininnat saanut hyväksi havaittu rekrytointiprosessiin liittyvä käytäntö 
liittyi toisen henkilön, esimerkiksi osastovastaavan, ottamiseen esimiehen tueksi rekrytointi-
prosessiin. Erityisesti haastattelutilanteessa toisesta henkilöstä katsottiin olevan apua, jonka 
kanssa voisi vertailla mielipiteitä ja havainnoida hakijoita monipuolisemmin.  
 
Loput annetuista lisäselvityksistä olivat yksittäisiä. Yksi esimies toi esille esimerkiksi sen, että 
haastattelun tulisi olla rento tilanne, jossa ei esitetä kokoajan tiukkoja kysymyksiä, vaan 
myös jutustelua, jolloin hakijakin rentoutuu. Esimies oli havainnut hyväksi käytännöksi myös 
sen, ettei haastattelupaikkana ole välttämättä paras aina oma työpiste, vaan joskus myös 
neutraali ympäristö.  
 
Yksi esimies koki, että omaa henkilökunta olisi myös kuultava rekrytointien yhteydessä, mikäli 
joku tuntee hakijan. Tätä ei esimiehen näkemyksen mukaan voi kuitenkaan aina soveltaa, 
koska henkilökemiat voivat vaikuttaa asiaan. Toinen esimies lisäsi, että suosittelijoille kan-
nattaa aina soittaa ennen päätöksen tekoa. Liian kiire ei saa olla. Yksi esimies totesi myös, 
että myymäläpäälliköiden tulisi rekrytointien yhteydessä varoa niin sanotusti ”hyviä tyyppe-
jä”, joiden kanssa juttu luistaa, mutta jotka eivät itse asiassa kerro mitään kokemuksestaan 
ynnä muista työhön liittyvistä tärkeistä seikoista.  
 
Mikäli työpaikkailmoituksen saisi mahdollisimman tarkaksi (kokemus, ikä, työtunnit joita tar-
jotaan ym.) helpottaisi se hakemustulvaa sekä esimiehen rekrytointiin liittyvää työmäärää. 
Yksi esimies myös korosti, että kaikille hakijoille olisi annetta positiivinen kuva yhtiöstä, kos-
ka se vaikuttaa myös jatkossa hakijoihin ja työnantajakuvaan. 
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Muita yksittäisiä mainintoja saaneita rekrytointiprosessiin liittyviä hyväksi havaittuja käytän-
töjä olivat esimerkiksi vakiomuotoisen haastattelukaavakkeen käyttö tärkeimmistä asioista, 
realistisen työnkuvan kertominen haastateltavalle sekä vuokratyövoiman käyttö muutamana 
päivänä tiukan paikan tullen. Lisäksi toivottiin, että olisi hyvä jos puhutaan osa-aikaisen mää-
räaikaisen henkilön palkkaamisesta, voisi päällikkö tehdä sen omalla ammattitaidollaan. Esi-
miehen mielestä rekrytointiluvan saaminen on hidasta, ja useasti tulee työvuorojen kanssa jo 
paniikki, vaikka hyvissä ajoin alkaisi asiaa hoitaa. Esimies ehdotti, että vakituiset työsopimuk-
set hyväksyy esimiehen esimies, mutta määräaikaiset esimerkiksi tietyn tuntimäärän (max 20 
h/vko) hyväksyy myymäläpäällikkö itse.  
 
6.9 Yhteenveto ja johtopäätökset 
 
Tutkimukseen vastasi 65 myymäläpäällikköä, joka on 45 prosenttia kaikista Tokmanni-
konsernin myymälätoiminnoissa työskentelevistä esimiehistä. Vastausprosenttia voidaan pitää 
hyvänä, ja myös toimeksiantaja oli siihen tyytyväinen. Korkeaan vastausprosenttiin varmasti 
vaikutti tutkimuslomakkeen ohessa lähetetty saatekirje sekä myöhemmin lähetetty muistu-
tusviesti, jossa korostettiin tutkimukseen vastaamisen merkitystä. Myös kyselyn ajankohta, 
alkusyksy, oli varmasti otollinen rekrytointitutkimukseen vastaamiselle.  
 
Saatujen tulosten perusteella yleisin kyselyyn vastaaja on nainen, joka toimii esimiehenä 
Pientavaratalossa, on iältään 40–55-vuotias ja omaa ammatillisen peruskoulutuksen. Lisäksi 
työkokemusvuosia kaupan alalta on kertynyt yli kaksikymmentä vuotta, ja esimiestyövuosia 
Tokmanni-konsernissa vastaajalla on yhdestä kolmeen vuotta. Lisäksi vastaaja on yleisimmin 
tullut Tokmannille suoraan esimiestehtäviin, vaikkakin lähes puolet vastaajista on toiminut 
Tokmannilla myyjänä ennen myymäläpäälliköksi siirtymistä. Taustatietojen yhteenvedon pe-
rusteella voidaan osittain nähdä, millainen henkilö rekrytointipäätöksiä Tokmannin myymälä-
toiminnoissa tekee. Yleisesti voisi myös päätellä, että erityisesti vahva kokemus kaupan alalta 
sekä aikaisempi kokemus myyjänä toimimisesta tukee esimiehen valmiuksia arvioida hakijoi-
den soveltuvuutta alalle ja edistää myös osaltaan rekrytoinnissa onnistumista. 
 
Rekrytointiin yleisesti vaikuttaviin tekijöihin kyselyyn vastanneet myymäläpäälliköt olivat 
keskimäärin melko tyytyväisiä. Tyytyväisimpiä vastaajat olivat Tokmannin työnantajamainee-
seen sekä hakijoiden määrälliseen saatavuuteen. Enemmän parantamisen varaa koettiin puo-
lestaan olevan Tokmannin kilpailukyvyssä kaupan alan osaajista sekä hakijoiden laadullisessa 
saatavuudessa eli soveltuvuudessa myymälätyöhön. Vaikka hakijoita koetaan olevan paljon, ei 
myymälätyöhön soveltuvia hakijoita ole esimiesten kokemusten mukaan riittävästi. Runsas 
alalle soveltumattomien hakijoiden määrä kertoo osaltaan yleisestä työtilanteesta, kun työt-
tömiä on paljon, hakijoiden joukossa on usein paljon myös epäpäteviä tai muutoin alalle so-
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veltumattomia hakijoita. Vaikka esimiehet näkevät Tokmannin työnantajakuvan pääasiassa 
hyvänä, voisi päätellä, että osaajista kilpailtaessa menetetään ammattitaitoisia hakijoita 
muille kaupan alan toimijoille.  
 
Tokmannin tämänhetkisiin rekrytointikäytäntöihin oltiin vastaajien keskuudessa kaikilta osin 
melko tyytyväisiä. Tyytyväisimpiä vastaajat olivat myymälätyöntekijöiden työnhaussa käytet-
täviin hakukanaviin, keskitettyyn työpaikkailmoitteluun sekä sisäisten rekrytointien suosimi-
seen urapolkujen vahvistamiseksi. Myös määrämuotoisen työnhakulomakkeen sisältöön oltiin 
suhteellisen tyytyväisiä. Vähiten tyytyväisiä vastaajien keskuudessa oltiin myymälätyöntekijän 
toimenkuvamäärittelyyn, ja kehittymisen tarvetta koettiin olevan myös rekrytointilupakäy-
tännössä sekä tuen saamisessa rekrytointiprosessin eri vaiheissa. Annetuissa lisäselvityksissä 
esitetyt kehittämistoimenpiteet olivat pieniä. Tästä voisi päätellä, että tämänhetkisiä rekry-
tointikäytäntöjä ei ole tarvetta tällä hetkellä suurilta osin muuttaa, mutta pieniä parannuksia 
voisi olla tarvetta tehdä, jotta rekrytointiprosessi tukisi paremmin myymäläpäälliköiden tar-
peita rekrytointiprosessin yhteydessä.  
 
Tyytyväisyyttä rekrytointiin yleisesti vaikuttaviin tekijöihin sekä Tokmannin tämänhetkisiin 
rekrytointikäytäntöihin vertailtiin eri taustamuuttujaryhmien välillä. Suurimmat erot kaikilla 
osa-alueilla havaittiin vastaajan sukupuolen, myymäläyksikön, jossa vastaaja toimii esimiehe-
nä, sekä sen mukaan, onko vastaaja toiminut Tokmannilla myyjänä ennen myymäläpäälliköksi 
siirtymistä. Vaikutukset eri taustamuuttujaryhmissä olivat suuremmat rekrytointiin yleisesti 
vaikuttaviin tekijöihin, kun Tokmannin tämänhetkisiin rekrytointikäytäntöihin.  
 
Kriittisimpiä kaikilla osa-alueilla olivat Suuryksiköiden myymäläpäälliköt, joka voi osaltaan 
johtua siitä, että siellä rekrytointeja tehdään todennäköisesti verrattuna muihin yksiköihin 
paljon, jolloin myös tyytymättömyys rekrytointiin vaikuttaviin tekijöihin korostuu.  Ne myy-
mäläpäälliköt, jotka olivat toimineet Tokmannilla myyjänä ennen myymäläpäälliköksi siirty-
mistä, olivat monella osa-alueella tyytyväisempiä kuin ne vastaajat, jotka olivat tulleet Tok-
mannille suoraan esimiestehtäviin. Toisaalta myyjänä toimineet esimiehet olivat myös tyyty-
mättömämpiä esimerkiksi siihen, miten hyvin määrämuotoinen työnhakulomake ja myymälä-
työntekijän toimenkuva vastasivat todellista työtä. Tästä voisi päätellä, että myyjästä myy-
mäläpäälliköksi siirtyneillä vastaajilla on esimerkiksi kokemukseen perustuvaa todellista näyt-
töä niistä osa-alueista, jotka koetaan hyvinä ja mitä tulisi edelleen kehittää.  
 
Hieman yli kolmasosa kyselyyn vastanneista esimiehistä oli viimeksi kuluneen vuoden aikana 
rekrytoinut yhdestä kahteen työntekijää, mutta myös kymmenen työntekijää tai enemmän 
rekrytoineita esimiehiä oli 28 prosenttia kaikista vastaajista. Henkilökuntatarpeen uskottiin 
pysyvän muutaman seuraavan vuoden aikana nykyisellä tasolla, ja eniten rekrytointitarvetta 
koettiin olevan määräaikaisiin ja osa-aikaisiin työsuhteisiin. Myymälöitä on paljon, ja jos yh-
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dessä yksikössä rekrytoidaan vuoden aikana jopa yli kymmenen työntekijää, nousee kokonais-
rekrytointien määrä melko korkealle. Tätä taustaa vasten esimiesten kokemusten selvittämi-
nen ja niiden pohjalta tehtävät arvioit toiminnan kehittämisestä ovat varmasti tärkeitä. 
 
Esimiesten omaa rekrytointiosaamista prosessin eri osa-alueilla tarkasteltaessa eniten kehit-
tämisen tarvetta omassa osaamisessa nähtiin hakijoiden soveltuvuuden arvioimisessa, rekry-
tointia säätelevien lakien tuntemisessa sekä valitun henkilön perehdyttämisessä. Kaikki arvi-
oinnin kohteena olleet rekrytointiprosessin osa-alueet nähtiin myymälähenkilökunnan rekry-
tointien näkökulmasta pääasiassa todella tärkeinä. Esimiesten rekrytointiosaamista voisi vas-
taajien mielestä kehittää tarjoamalla rekrytointiin liittyvää koulutusta, antamalla ohjeistusta 
haastattelutilanteen hoitoon, mahdollistaa enemmän aikaa työntekijöiden perehdyttämiseen 
sekä perehdyttää myös esimiestä oman yksikön osaamistarpeiden tunnistamiseen. 
 
Rekrytointivaikeuksia myymälähenkilökunnan rekrytoinneissa oli kokenut 48 prosenttia vastaa-
jista. Yli 90 prosenttia vastaajista oli kokenut tehneensä myös virherekrytointeja, silti avun ja 
tuen tarvetta rekrytointiprosessin hoitoon liittyvissä asioissa koki tarvitsevansa vain hieman 
yli neljäsosa vastanneista. Vaikeuksia rekrytoinneissa olivat aiheuttaneet pääasiassa epäpäte-
vät hakijat, haastattelussa tapahtuneet virhearvioinnit, huono valmistautuminen prosessiin 
sekä tiukka aikataulu. Vaikeuksia oli tuottanut myös kaupan alan tyypillinen työsuhteiden osa-
aikaisuus ja määräaikaisuus sekä kilpailutilanne työnantajien kesken. Rekrytoinnin epäonnis-
tumiseen olivat puolestaan vaikuttaneet pääasiassa hakijasta tehty virhearviointi, ennakko-
odotusten pettäminen ja hakijassa tapahtuneet muutokset koeajan jälkeen sekä kiire valita 
tehtävään. Myös puutteellinen taustojen tarkistus tai suosituksiin luottaminen arvioitiin olleen 
syynä rekrytoinnin epäonnistumisessa.  
 
Mahdollisina kehittämistoimenpiteinä tärkeimmäksi esimiehet arvioivat sen, että he voisivat 
tehdä enemmän rekrytointiin liittyvää yhteistyötä muiden myymäläpäälliköiden kanssa, saisi-
vat tukea omalta esimieheltä tai HR-osastolta rekrytointiprosessin aikana, sekä sen, että yri-
tys lisäisi rekrytointiin liittyvää oppilaitosyhteistyötä ja tarjoaisi esimiehille rekrytointiin liit-
tyvää koulutusta.  Esimiesten keskuudessa hyväksi havaitut rekrytointiprosessiin liittyvät käy-
tännöt, joita myös muut myymäläpäälliköt voisivat soveltaa omissa yksiköissään, liittyivät 
pääasiassa työharjoittelijoiden käyttöön sekä osastovastaavan ottamiseen mukaan rekrytoin-
tiprosessiin.  
 
6.10 Tutkimustulosten merkitys Tokmanni-konsernille  
 
Kyselytutkimuksen raportti jätettiin hankkeen antaneelle organisaatiolle helmikuussa 2012. 
Vaikka tutkimustulokset eivät osoittaneet suurta kehittämisen tarvetta nykyisiin rekrytointi-
käytäntöihin, voidaan saatuja tuloksia silti pitää merkittävänä tietopohjana kun esimerkiksi 
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arvioidaan, miten rekrytoinneissa esiintyneitä ongelmakohtia ja virherekrytointeja voitaisiin 
minimoida sekä millaisia toimenpiteitä esimiesten rekrytointiosaamisen parantaminen yrityk-
seltä tulevaisuudessa edellyttäisi. Saadut tutkimustulokset tukivat myös sitä olettamusta, että 
rekrytointioppaan laatiminen ja sen kautta tarjottava käytännönläheinen opastus rekrytointi-
prosessin eri vaiheisiin on hyödyllinen. Kun myöhemmin laadittavan rekrytointioppaan tar-
peellisuus perustuu myös tutkimustuloksiin eikä pelkästään henkilöstöorganisaation näkemyk-
siin, palvelee opas paremmin esimiesten tarpeita ja sitä käytetään todennäköisesti myös te-
hokkaammin hyödyksi.   
 
7 Kehittämisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet 
 
Opinnäytetyön viimeisessä kappaleessa tarkastellaan tutkimustulosten perusteella havaittuja 
kehittämiskohteita, sekä pyritään esittämään konkreettisia toimia niiden parantamiseen. Esi-
miesten kokemien kehittämiskohteiden lisäksi pyrin tuomaan esiin myös omia näkökulmia 
toiminnan kehittämiseen. Luvussa esitetyt kehittämisehdotukset on jaettu kahteen alalukuun. 
Ensimmäisessä alaluvussa on esitetty kehittämisehdotuksia rekrytointiin yleisesti vaikuttaviin 
tekijöihin, ja toisessa luvussa tuodaan esille, miten myymäläesimiesten rekrytointiosaamista 
voisi Tokmannilla kehittää. Kehitysehdotusten jälkeen pohditaan mahdollisia jatkotutkimusai-
heita sekä omaa oppimista opinnäytetyöprosessin aikana.  
 
7.1 Rekrytointikäytäntöjen kehittäminen 
 
Kuten esimiehetkin tutkimustuloksissa totesivat, työharjoittelijoiden rohkea ottaminen myy-
mäläyksiköihin tukee hyvien työntekijöiden hakeutumista myymälään myös harjoitteluajan 
päätyttyä ja heistä saadaan tulevaisuudessa työsuhteisiin myös hyviä tekijöitä. Lisäksi esimie-
het kokivat tärkeäksi, että rekrytointiin liittyvää oppilaitosyhteistyötä lisättäisiin yrityksessä 
tulevaisuudessa. Tämän tyyppinen etupainotteinen rekrytointi olisi mielestäni erittäin tärkeä 
kanava hyödynnettäväksi. Yritys voisi esimerkiksi solmia yhteistyösuhteita eri oppilaitoksiin 
ympäri Suomen, pääasiassa niihin paikkakuntiin, jotka ovat maantieteellisesti lähellä Tok-
mannin myymäläverkostoa. Erityisesti pienemmät paikkakunnat kokevat puutetta hakijoiden 
määrässä, jolloin opiskelijoiden sitouttaminen jo opiskeluaikana yritykseen voisi tarjota hyvän 
kanavan työnhakijoiden saatavuudelle.  
 
Oppilaitosyhteistyön lisääminen ei ole tärkeää pelkästään myymälätoimintojen näkökulmasta, 
vaan esimerkiksi ammattikorkeakoulujen osaamista voisi hyödyntää tarjoamalla heille toimek-
siantoja opintojen erivaiheisiin. Yritys hyötyisi paitsi uusista ideoista, myös oppilaitosyhteis-
työn merkityksestä työnantajakuvan vahvistamisessa. Merkityksetöntä ei ole myöskään se, 
että tämänkaltainen etupainotteinen rekrytointi on suhteellisen kustannustehokasta. Huono 
mahdollisuus ei mielestäni olisi myöskään se, että yrityksessä tutkittaisiin mahdollisuutta 
78 
 
Tokmannin trainee-ohjelman aloittamiseen jonkun oppilaitoksen kanssa yhteistyössä. Opetus-
suunnitelmat pitävät sisällään usein paljon käytännön työharjoittelujaksoja, joita voitaisiin 
soveltaa siten, että opiskelija suorittaisi kaikki työharjoittelunsa Tokmannilla erilaisissa teh-
tävissä, esimerkiksi varastotoiminnoista myymälätyöhön tai kaupan tukitoiminnoista ostotoi-
mintoihin. Lisäksi opinnoissa tehtävät erilaiset oppimistehtävät palvelisivat sekä yritystä että 
opiskelijaa paremmin, kun ne olisivat selvästi työelämälähtöisiä ja niiden teossa voisi soveltaa 
teorian ohella myös käytännön työkokemusta. Uskon vahvasti, että menestyminen missä ta-
hansa kaupan alan työtehtävässä edellyttää kokonaisprosessin ymmärtämistä, eikä vain sen 
työtehtävän hallintaa jossa itse on päivittäin mukana.  
 
Tokmannilla suositaan sisäistä rekrytointia urapolkujen vahvistamiseksi. Saatujen tutkimustu-
losten pohjalta näyttäisi siltä, että ainakin myymälätoiminnoissa sisäisiä kasvupolkuja on, sillä 
lähes puolet kyselyyn vastanneista esimiehistä on toiminut Tokmannilla myyjänä ennen myy-
mäläpäälliköksi siirtymistä. Esimiehet olivat sisäisten rekrytointien suosimiseen myös melko 
tyytyväisiä, mutta kokivat, ettei henkilökunta tiedosta kasvupolkuja tai he kokevat kasvupol-
kujen olevan vain myymälän sisällä. Esimiehet toivoivatkin, että yritys viestisi kasvupoluista 
esimerkiksi henkilöstölehdessä ja kertoisivat henkilöistä, jotka ovat Tokmannilla urallaan 
edenneet. Mielestäni tämä olisi erittäin hyvä tapa kannustaa ja motivoida henkilökuntaa en-
tistä parempiin työsuorituksiin sekä osoittaa, että kovalla työllä on mahdollista siirtyä myös 
vaativimpiin tehtäviin yrityksen sisällä. En usko, että kasvupolkuja on vain myymälän sisällä, 
vaan varmasti on myös lukematon määrä niitä, jotka ovat myymälätoiminnoista siirtyneet 
myös hallinnollisiin tehtäviin tai esimerkiksi ostoassistentin toimesta myöhemmin ostajaksi ja 
niin edelleen. Sisäisen viestinnän ohella kasvupoluista viestiminen myös ulospäin toimisi erin-
omaisena rekrytointiin liittyvänä vetovoimatekijänä.  
 
Vaikka sosiaalisen median hyödyntäminen rekrytoinneissa ei saanut esimiehien keskuudessa 
kovin suurta kannatusta, olisi se mielestäni vaihtoehto, jonka hyödyntämistä rekrytoinneissa 
esimerkiksi avoimien tointen ilmoittamisessa kannattaisi jo pelkästään sen kustannustehok-
kuuden kannalta hyödyntää. Se viestisi paitsi yrityksen ajan tasalla olemisesta, myös rohkeu-
desta olla julkisesti esillä siellä, missä myös potentiaalisia työnhakijoita liikkuu.  Sosiaalisesta 
mediasta on tullut kohtaamispaikka, joka on entistä suositumpi foorumi erilaisia työmahdolli-
suuksiakin suunniteltaessa. Esimerkiksi Facebookin kautta on mahdollista tavoittaa kaiken 
ikäisiä, työelämän eri vaiheissa olevia ja eri koulutuksen ja kokemuksen omaavia henkilöitä. 
Esimerkiksi Facebookin käyttöä rekrytoinnin viestintäkanavana voisi pilotoida, ja mikäli sillä 
havaittaisiin olevan positiivista vaikutusta, siitä voisi tulla myös pysyvä viestintä kanava. Sosi-
aalisen median hyödyntäminen ei palvelisi tietysti pelkkää rekrytointiviestintää, vaan myös 
kaikkea muuta markkinointia ja esimerkiksi erilaisten kampanjoiden ja tarjousten näkyvyyttä. 
Lisäksi yksi hyödyllinen väylä tavoittaa uusia työntekijöitä olisi esimerkiksi erilaisiin tapahtu-
miin kuten rekrytointimessuille osallistuminen. Tämänkaltainen tapahtuma on myös yrityksen 
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markkinointiviestinnän kannalta tehokas tapa tehdä yritystä tunnetuksi ja vetovoimaiseksi 
työnantajaksi. Toisaalta, mikäli avoimia paikkoja ei ole tarjolla paljon, menee rahaa ja aikaa 
hukkaan, eikä silloin työnhakijoillekaan turhan kiinnostuksen herättäminen luo positiivista 
työnantajakuvaa. Uusia myymälöitä avattaessa tai esimerkiksi kausihenkilökuntaa haettaessa, 
rekrytointitapahtumiin osallistuminen voisi tuottaa tulosta.  
 
Koska Tokmanni on työntekijöiden lukumäärälläkin mitattuna merkittävä työnantaja, on rek-
rytointi vahvasti läsnä jo pelkästään haettaessa kausityöntekijöitä myymälöihin sekä varas-
toon. Mielestäni olisi järkevää, että Tokmannilla olisi oma rekrytointiin erikoistunut HR-
konsultti, joka voisi tarjota taustatukea kaikissa yrityksen rekrytointiin liittyvissä asioissa sekä 
osallistua täysivaltaisesti rekrytointiasioiden hoitoon ja yhteistyösuhteiden luomiseen. Sisäi-
nen konsultti voisi järjestää yrityksessä myös rekrytointiin liittyvää esimiesvalmennusta sekä 
kehittää rekrytointiin liittyviä käytäntöjä paremmin työelämän muuttuvia tarpeita vastaavak-
si.  
 
Yksi pieni, mutta mielestäni sitäkin tärkeämpi kehittämisen kohde liittyy myymälätyöntekijöi-
den määrämuotoisen työnhakuilmoituksen sisältöön. Kun hakemus julkaistaan yrityksen in-
tranetin ohella myös Työ- ja elinkeinotoimiston verkkosivulla, olisi hakemuksessa mielestäni 
syytä olla lyhyt kuvaus myös työnantajayrityksestä sekä maininta, mistä työntekijä saa lisätie-
toa yrityksestä. Lisäksi tulisi hakemuksessa kuvata myös keskeisimmät työtehtävät, joita hen-
kilö tulisi yrityksessä hoitamaan. Mielestäni pelkkä maininta ”haemme ammattitaitoista kassa-
myyjää” tai ”haemme ammattitaitoista kassa-myyjää tekstiiliosastolle” ei kuvaa riittävästi 
työtehtävän sisältöä. Näin ollen hakijajoukossa voi olla paljon hakijoita, jotka eivät todelli-
suudessa ole motivoituneita tai päteviä kyseisen työtehtävän hoitoon. Epäsopivan hakijajou-
kon läpikäynti on paitsi työlästä niin myös kallista. 
 
Vaikka määrämuotoisen työnhakulomakkeen hakijalta edellytettävät ominaisuudet vastasivat 
tutkimustulosten mukaan melko tarkasti myös myymäläpäälliköiden näkemyksiä uusilta myy-
mälätyöntekijöiltä odotettavista ihanneominaisuuksista, tulisi näitä ominaisuuksia tilannekoh-
taisesti myös muuttaa. Ensinnäkin jos samaa määrämuotoista lomaketta käytetään vuodesta 
toiseen ja samoja hakijalta odotettavia yleispäteviä ominaisuuksia käytetään jokaisen työn-
haun yhteydessä, en usko sen herättävän kiinnostusta kovin pitkään. Vaikka myymälätyönteki-
jän nimike Tokmanni-konsernissa on kassa-myyjä riippumatta siitä, onko hän kassatoimihenki-
lönä kassalla vai palveleeko hän asiakkaita osastolla ja varmistaa, että tuotteet ovat hyvin 
esillä ja asiakkaiden saatavilla, oikein hintamerkinnöin varustettuna, kampanja laput esillä ja 
myymäläilme kunnossa, tulisi tätä tehtävän sisältöä pystyä jonkin verran rajaamaan jo työn-
hakuilmoituksessa. Yleisesti ottaen on hyvä, että määrämuotoista työnhakulomaketta käyte-
tään ja että tehtävänimike on yhtenäinen, mutta lomaketta pitää pystyä mukauttamaan tilan-
teeseen sopivalla tavalla esimiehen tekemästä aloitteesta.  Uskon, että myös hakijalta odo-
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tettavat ominaisuudet elävät hieman sen mukaan, tuleeko henkilö nimenomaan palvelemaan 
asiakkaista kassalle vai tietylle osastolle, jossa esimerkiksi tuotetuntemusosaaminen korostuu. 
Lisäksi lisäisin hakijalta edellytettäviin ominaisuuksiin myös hyvät atk-valmiudet, sillä omien 
kokemuksien mukaan se on yhä tärkeämpi taito kaupassa työskennellessä. Ilman atk:n perus-
osaamista voi yrityksen tietojärjestelmien oppiminen olla vaikeaa, mikä voi osaltaan johtaa 
jopa merkittäviin virheisiin, jolla on myös moninaiset seuraukset. Lisäksi olisi mielestäni hyvä, 
että hakijalta edellytettävien osaamisalueiden lisäksi työnhakuilmoituksessa olisi kuvattu 
myös niitä työsuhteen etuja, joita Tokmanni työntekijälleen tarjoaa. Ne olisivat hyviä veto-
voimatekijöitä, ja hakuilmoitus olisi tasapainossa, kun siinä kuvattaisiin molempien osapuol-
ten panostusta työsuhteelle. Osastovastaavien määrämuotoinen työnhakulomake on mielestä-
ni kunnossa.   
 
Tärkeänä pitäisin myös sitä, että rekrytoinnin jälkitoimia tehostettaisiin ottamalla käytännök-
si valintapäätöksen tiedottaminen kaikille hakijoille, myös niille, joita ei valittu sekä palaut-
teen kerääminen rekrytointiprosessin jälkeen vähintään valitulta henkilöltä, mutta mielellään 
muutamalta loppuvaiheen hakijalta. Tämä viestisi paitsi hakijaan kohdistuvasta arvostamises-
ta, niin sillä olisi tärkeä informatiivinen merkitys seuraavissa rekrytointiprosesseissa onnistu-
miselle. Palautteen pyytäminen rekrytointiprosessista palvelisi sekä esimiestä että henkilös-
töorganisaatiota, koska annettujen palautteiden pohjalta voitaisiin arvioida mahdollisia kehit-
tymisen kohteita. Niin ikään lähtöhaastattelun suorittaminen olisi myös tärkeää aina, erityi-
sesti silloin kun henkilö siirtyy kokonaan pois yrityksen palveluksesta.  
 
7.2 Esimiehen rekrytointiosaamisen tehostaminen 
 
Tulevan rekrytointioppaan toteuttaminen varmasti osaltaan edistää ainakin rekrytoinnin pa-
rissa harvoin tai ensimmäisiä kertoja toimivia esimiehiä. Mikäli oppaassa hyödynnetään tässä-
kin tutkimuksessa saatuja tuloksia esimerkiksi haastattelutilanteeseen liittyvistä ongelmista 
tai vaikeuksista ehdokkaiden soveltuvuuden arvioinnissa tulevaan työtehtävään (yrityksen, 
tulevan esimiehen ja ennen kaikkea tulevan työyhteisön näkökulmasta) ollaan jo pitkällä.  
Tutkimustulosten valossa näyttäisi siltä, että esimerkiksi rekrytointiprosessin eri toimijoiden 
roolit ja vastuut rekrytointiprosessissa tulisi myymäläpäälliköille kuvata tulevassa oppaassa 
selvästi. Myös Tokmanni-konsernin yleiset rekrytointiin liittyvät käytännöt olisi kerrattava, 
koska osa myymäläpäälliköistä koki ”reitityksen” olevan vielä hieman epäselvä. Varsinaisessa 
oppaassa tulisi selvittää millaisia pelisääntöjä laki rekrytoinneille asettaa sekä antaa käytän-
nönläheistä opastusta rekrytointiprosessiin liittyviin työvaiheisiin, erityisesti työhaastatteluti-
lanteen hoitoon ja niihin kysymyksiin, joita hakijalta olisi hyvä kysyä.  
 
Opas ei kuitenkaan ole pitkällä tähtäimellä riittävä keino varmistaa esimiehien rekrytoin-
tiosaamista, vaan sillä voidaan tarjota taustatukea ja herättää ajatuksia oman rekrytoin-
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tiosaamisen tarkastelussa sekä herättää keskustelua myymäläpäälliköiden kesken rekrytointiin 
liittyvissä asioissa. Tokmannin myymäläpäälliköille ainoa soveltuvuuden arvioinnin menetelmä 
työhönottotilanteessa on hakemusasiakirjojen lisäksi työhaastattelu, joka perustuu suurelta 
osin vuorovaikutukseen, ihmistuntemukseen ja havainnointiin. Tältä osin uskon, että rekry-
tointiin liittyvän koulutuksen tarjoaminen myymäläpäälliköille olisi myös paikallaan. Työhaas-
tatteluvalmennuksen tarjoaminen olisi iso rahallinen panostus, mutta maksaisi itsensä takasin 
ja olisi keino vahvistaa inhimillistä pääomaa.    
 
Rekrytointiin liittyvän koulutuksen saaminen koettiin myös esimiesten keskuudessa tärkeänä, 
ja se tuli esiin monessa kohtaa tutkimustuloksia analysoidessa. Erityisesti rekrytointiin liitty-
vää koulutusta toivottiin saatavan rekrytointia säätelevien lakien tuntemiseen sekä hakijan 
soveltuvuuden arvioimiseen haastattelutilanteessa.  Keskeisimmät rekrytointiin liittyvät myy-
mäläpäälliköiden tekemiä rekrytointeja koskevat lakivelvoitteet ovat varmasti lisätuntien tar-
joamisvelvoite, takaisinottovelvollisuus, tasa-arvosta ja syrjinnästä annetut lait sekä hakijan 
yksityisyyden suojan varmistaminen hakuprosessissa. Esimiehet kokivat myös, ettei verkko-
koulutus ole yhtä tehokas perinteiseen koulutustilaisuuteen verrattuna, mutta toki sitäkin 
voidaan soveltuvin osin hyödyntää. Koska haastattelutilanne on vuorovaikutusta, ainakin haas-
tatteluvalmennukseen liittyvää koulutusta tulisi mielestäni tarjota vuorovaikutteisessa ympä-
ristössä, jossa myymäläpäälliköt voivat olla fyysisesti läsnä. Haastatteluvalmennuksen voisi 
myös ottaa mukaan uusien myymäläpäälliköiden perehdyttämisohjelmaan, tai sitä voitaisiin 
antaa myymäläpäälliköille vaiheittain esimerkiksi muiden esimieskoulutusten tai konseptiko-
kousten yhteydessä, mikäli siitä aiheutuneet kustannukset koetaan liian suuriksi.  Haastatte-
luvalmennusta voisi tilata ulkopuoliselta henkilöstönhankintaan erikoistuneelta yritykseltä tai 
konsultilta, tai sitä voisivat tarjota yrityksen omat asiantuntijat. Toisaalta hyvänä vaihtoehto-
na olisi myös, että yritykseen valmennettaisiin sisäinen rekrytointikonsultti, joka voisi tilan-
teen mukaan osallistua rekrytointiprosessiin ja valmentaa esimiehiä henkilöstönhankintaan 
liittyvissä työvaiheissa.  
 
Myös yhteistyön lisääminen myymäläpäälliköiden kesken edistäisi osaltaan rekrytointiprosessin 
tehokkuutta ja siinä onnistumista. Rekrytointiin liittyviä kokemuksia tulisi voida avoimesti 
jakaa, joskin tässäkin olisi muistettava lain edellyttämät pelisäännöt esimerkiksi hakijan yksi-
tyisyydensuojasta.  Keskustelun kautta voitaisiin oppia myös muiden tekemistä virheistä. Vir-
heet maksavat, ja niistä oppiminen voisi vähentää merkittävästi tämän tyyppisiä rekrytointi-
kustannuksia ja minimoida samojen virheiden toistumista uusissa rekrytointitilanteissa. Myy-
mäläpäälliköiden yhteistyötä voisi lisätä myös siten, että esimerkiksi potentiaalisia avoimia 
hakemuksia jättäneitä tai muutoin omassa rekrytointiprosessissa tiukasti karsiutuneita hyviä 
hakijoita voisi ohjata tiedustelemaan töitä Tokmannin muista yksiköistä, mikäli tietää siellä 
olevan tarvetta uudelle työntekijälle. Tällöin voitaisiin niin sanotusti laittaa hyvät hakijat 
kiertoon ja pyrkiä ohjaamaan hakijan kyvyt yritykseen, eikä menettää hakijaa mahdollisesti 
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toiselle työnantajalle, vaikkei omassa yksikössä olisi hänelle sillä hetkellä töitä tarjolla. Yh-
teistyötä voisi niin ikään lisätä siten, että paljon rekrytointiosaamista omaavat esimiehet voi-
sivat valmentaa vähemmän kokemusta omaavia myymäläpäälliköitä. Esimerkiksi uuden myy-
mäläpäällikön työhön perehdyttävää kollegaa tulisi hyödyntää myös rekrytointiin liittyvissä 
haastattelutilanteessa.  
 
Uusia myymälöitä avattaessa esimies joutuu usein ainakin suurimmalta osin hankkimaan ker-
ralla kaikki yksikkönsä työntekijät. Tällöin olisi mielestäni perusteltua, että henkilöstön valin-
taan osallistuisi myös henkilöstöorganisaation edustaja tai aluepäällikkö. Myös omaehtoisen 
oppimisen merkitystä tulisi esimiehille korostaa. Rekrytointia käytännönläheisesti käsittelevää 
kirjallisuutta on olemassa, ja internetistä löytyy varmasti paljon tietoa, jota voisi myös itse-
näisesti opiskella.   
 
7.3 Jatkotutkimusaiheet 
 
Mielestäni Tokmannilla olisi hyödyllistä tutkia myös hallinnossa rekrytointipäätöksiä tekevien 
esimiehien näkemyksiä ja kokemuksia, erityisesti rekrytoinneissa ilmenneitä ongelmakohtia 
sekä rekrytointikoulutuksen tarvetta. Tällä hetkellä, kun työmarkkinatilanne on huono, mo-
nissa yrityksissä suuntaus on enemmän talosta ulos kuin talosta sisään. Käytännössä tämä tar-
koittaa sitä, että hakijoita on paljon ja heidän joukossa on myös paljon epäsopivia hakijoita.  
Hakijat eivät ole välttämättä koulutukseltaan tai kokemukseltaan sopivia tai he eivät ole vält-
tämättä valmiita sitoutumaan, vaan odottavat työmarkkinoiden elpymistä. Kun suuret ikäluo-
kat jäävät eläkkeelle, tulee tarjolle paljon työpaikkoja, jolloin myös työvoiman tarjonta vä-
henee. Silloin yritysten välinen kilpailu osaavasta työvoimasta konkretisoituu, jolloin myös 
Tokmannin työnantajamainetta ja vetovoimaa potentiaalisena työnantajana olisi ennakoivana 
toimenpiteenä hyvä selvittää. Tämän kautta voitaisiin arvioida, tulisiko yrityksen lisätä näky-
vyyttään potentiaalisena työnantajana ja arvioida, millaisia muita toimenpiteitä kilpailukyky 
osaavasta työvoimasta yritykseltä edellyttäisi. Työnantajamainetta tulisi tutkia myös alueelli-
sesti selvittämällä esimerkiksi korkeakoulu- ja ammattikouluopiskelijoiden sekä työvoimatoi-
mistojen työttömien työnhakijoiden mielipidettä Tokmannin vetovoimasta ja kiinnostavuudes-
ta työnantajana.  Myös nykyisten työntekijöiden asenteita työnantajaansa kohtaan voisi olla 
tarvetta selvittää, sekä sitä, olisivatko he valmiita suosittelemaan Tokmannia työnantajana 
myös muille.  
 
Näiden ohella yksi keskeinen jatkotutkimusaihe on myös se, kuinka hyvin uuden työntekijän 
perehdyttäminen on yrityksessä hoidettu sekä työntekijän että esimiehen näkökulmasta. Tä-
män tutkimuksen tulosten valossa näyttää siltä, että työntekijän perehdyttämisessä olisi 
mahdollisesti kehittämisen varaa. On myös todettava, että toimivien rekrytointikäytäntöjen 
rakentaminen ja rekrytointiin liittyvien apuvälineiden luominen sekä valmennuksen antami-
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nen esimiehille menettää merkityksensä, mikäli työsuhteen alettua perehdyttäminen on puut-
teellista.  
 
7.4 Oma oppiminen opinnäytetyöprosessin aikana 
 
Vaikka opinnäytetyöprosessi kesti pitkään ja oli välillä raskaskin, oli se myös oman oppimisen 
kannalta erityisen antoisa. Aloitin opinnäytetyöni suunnittelun jo alkukeväästä 2011 sen jäl-
keen, kun olin syksyllä suorittanut syventäviin opintoihini liittyvän työharjoittelun Tokmannin 
henkilöstöosastolla.   
 
Tutkimuksen suunnittelu, siihen liittyvä taustatyö sekä vastausten analysointi tuottivat itselle 
paljon uutta opittavaa, joka toi lisämielenkiintoa opinnäytetyön teolle. Tutkimustulosten ana-
lysoinnin lisäksi myös teoreettisen viitekehyksen luominen avasi minulle paljon tärkeitä näkö-
kulmia ja käsitteitä henkilöstön rekrytointiin sekä niihin liittyviin ongelmakohtiin.  
 
Vaikka teoriaosuus jäi tässä työssä vähemmälle huomiolle, kuin itse tutkimuksen toteutus, 
olen uskoakseni pystynyt tuomaan myymäläesimiehen näkökulmasta keskeisimmät asiat esille. 
Kaikki oppimani ei varmasti välity tätä raporttia lukemalla, sillä oppimiseen on liittynyt pal-
jon pohtimista, tiedon uudelleen arviointia ja omien mielipiteiden ja näkemysten muodostu-
mista. Uskon, että tästä opinnäytetyöstä on minulle hyötyä myös myöhemmissä työelämän 
vaiheissa, jos esimerkiksi itse olen joskus esimiestehtävissä uutta henkilökuntaa rekrytoimas-
sa. Ja kuka tietää, vaikka saisin osallistua Tokmannilla omassa yksikössäni rekrytointiprosessin 
läpivientiin. Olen erittäin kiitollinen, että Tokmannin henkilöstöorganisaatio tarjosi minulle 
mahdollisuutta tämän opinnäytetyön tekemiseen ja toivon vilpittömästi, että hyöty oli mo-
lemminpuolinen.  
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Liite 1, Tutkimuslomake 
 
Taustatiedot 
 
1. Sukupuoli  1. Nainen 
  2. Mies 
 
2. Toimin esimiehenä 1. City tai Mini myymälässä 
  2. Pientavaratalossa 
  3. Suuryksikössä 
  4. Uusperustannassa  
  
3. Ikä  1. alle 25 vuotta 
  2. 25–39 vuotta 
  3. 40–55 vuotta 
  4. yli 55 vuotta   
 
4. Koulutustausta 1. Kansakoulu tai peruskoulu  
  2. Ylioppilastutkinto 
  3. Ammatillinen koulutus 
  4. Yliopisto tai korkeakoulu  
 
5. Työkokemusvuodet kaupan alalta  
  
1. Alle 1 vuosi 
2. 1-5 vuotta 
3. 6-10 vuotta 
4. 11–20 vuotta 
5. yli 20 vuotta 
 
6. Esimiestyövuodet Tokmanni-konsernissa  
   
1. Alle 1 vuosi 
2. 1-3 vuotta 
3. 4-6 vuotta 
4. 7-9 vuotta 
5. 10 vuotta tai enemmän 
 
7. Oletko työskennellyt Tokmanni-konsernissa myyjänä ennen myymäläpäälliköksi siirtymistä? 
 
1. Kyllä 
2. En 
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Tyytyväisyys nykyisiin rekrytointikäytäntöihin Tokmannilla 
 
8. Arvioi, kuinka tyytyväinen olet tämänhetkisiin rekrytointiin yleisesti vaikuttaviin tekijöihin 
myymälähenkilökunannan rekrytoinnin näkökulmasta. Valitse tämänhetkistä tyytyväisyyttäsi 
parhaiten kuvaava vaihtoehto.  
 
Kunkin kohdan lopussa on lisäkenttä ”Miksi”, johon sinulla on mahdollisuus tarkentaa miksi 
vastasit niin kuin vastasit ja kertoa miten edellä esitettyjä asioita voisi Tokmannilla mielestäsi 
kehittää. 
 
 
 
9. Arvioi, kuinka tyytyväinen olet Tokmanni-konsernin tämänhetkisiin rekrytointikäytäntöihin 
myymälähenkilökunannan rekrytoinnin näkökulmasta. Valitse tämänhetkistä tyytyväisyyttäsi 
parhaiten kuvaava vaihtoehto.  
 
Kunkin kohdan lopussa on lisäkenttä ”Miksi”, johon sinulla on mahdollisuus tarkentaa miksi 
vastasit niin kuin vastasit ja kertoa miten edellä esitettyjä asioita voisi Tokmannilla mielestäsi 
kehittää. 
 
 en lainkaan 
tyytyväinen 
 
hieman tyytyväi-
nen, mutta paran-
nettavaa olisi pal-
jon 
tyytyväinen, 
joitakin paran-
nuksia voisi 
tehdä 
todella tyytyväi-
nen, ei tarvitse 
muuttaa lainkaan 
Tokmannin työantajamaine 
 
1 2 3 4 
Tokmannin kilpailukyky kau-
panalan osaajista 
1 2 3 4 
Hakijoiden saatavuus (määrällinen) 1 2 3 4 
Hakijoiden soveltuvuus myymä-
työskentelyyn (laadullinen) 
 
1 2 3 4 
 en lainkaan 
tyytyväinen 
 
hieman tyytyväi-
nen, joitakin pa-
rannuksia voisi 
tehdä 
tyytyväinen, 
joitakin paran-
nuksia voisi 
tehdä 
todella tyytyväi-
nen, ei tarvitse 
muuttaa lainkaan 
Myymälätyöntekijän toimenkuva-
määrittely (suhteessa todelliseen 
työnkuvaan) 
1 2 3 4 
Sisäiset hakukanavat (intra) 
 
1 2 3 4 
Ulkoiset hakukanavat (mol.fi, kotisi-
vut) 
1 2 3 4 
Sisäisten rekrytointien suosiminen, 
urapolkujen mahdollistaminen 
1 2 3 4 
Rekrytointilupakäytäntö (saatava 
lupa rekrytointiin omalta esimiehel-
tä) 
1 2 3 4 
Keskitetty työpaikkailmoittelu (HR) 1 2 3 4 
Työpaikkailmoituksen sisältö (mää-
rämuotoinen hakulomake) 
1 2 3 4 
Tuen saaminen rekrytointiprosessin 
eri  
vaiheissa 
1 2 3 4 
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Nykyiset ja tulevat rekrytointitarpeet 
 
 
10. Kuinka monta työntekijää olet rekrytoinut viimeksi kuluneen vuoden aikana? 
1. en yhtään 
2. 1-2 työntekijää 
3. 3-5 työntekijää 
4. 6-9 työntekijää 
5. 10 työntekijää tai enemmän 
   
11. Miten uskot rekrytointitarpeiden muuttuvan muutaman seuraavan vuoden aikana? 
 
1. henkilökunnan tarve kasvaa 
2. henkilökunnan tarve pysyy samana 
3. henkilökunnan tarve vähenee 
 
 
12. Mikä on yleisin työsuhteen muoto, johon uutta työntekijää yksikössäsi haetaan? 
 
1. vakituinen ja kokoaikainen työsuhde (toistaiseksi voimassa 
oleva työsuhde, jossa keskimääräinen viikkotyöaika 37,5 tun-
tia) 
2. vakituinen ja osa-aikainen työsuhde (toistaiseksi voimassa 
oleva työsuhde, jossa keskimääräinen viikkotyöaika alle 37,5 
tuntia) 
3. määräaikainen ja kokoaikainen työsuhde (esim. sesonkiapu-
laiset, vanhempainvapaan sijaiset jne., joiden keskimääräi-
nen viikkotyöaika 37,5 tuntia) 
4. määräaikainen ja osa-aikainen työsuhde (esim. sesonkiapu-
laiset, vanhempainvapaan sijaiset jne., joiden keskimääräi-
nen viikkotyöaika alle 37,5 tuntia) 
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Rekrytointiosaaminen 
 
13. Arvioi omaa rekrytointiosaamistasi seuraavilla rekrytointiprosessin osa-alueilla. Valitse 
vastausvaihtoehdoista osaamisesi tasoa parhaiten kuvaava vaihtoehto.  
 
 
14. Arvioi lisäksi, kuinka tärkeä kukin edellä esitetyistä rekrytoinnin osa-alueista on rekry-
toinnin onnistumisen kannalta. Valitse vastausvaihtoehdoista parhaiten mielipidettäsi ku-
vaava vaihtoehto. 
 
 
 osaamisessa 
kehitettävää 
 
osaaminen  
riittävää 
osaaminen  
vahvaa 
en osaa 
 sanoa 
Rekrytointitarpeen arviointi (tarvi-
taanko uutta työvoimaa vai pärjä-
täänkö olemassa olevalla, millais-
ta osaamista tarvitaan jne.) 
1 2 3 4 
Hakemusten läpikäynti, parhai-
den ehdokkaiden valinta 
1 2 3 4 
Haastattelutaidot 1 2 3 4 
Hakijoiden soveltuvuuden arvi-
ointi 
1 2 3 4 
Hakijoiden keskinäinen vertailu ja 
oikean valintapäätöksen teko  
1 2 3 4 
Rekrytointia säätelevien lakien 
tunteminen (lisätuntien tarjoami-
nen, takaisinottovelvollisuus, 
syrjintä, yksityisyydensuoja..) 
1 2 3 4 
Valitun henkilön perehdyttäminen 1 2 3 4 
Rekrytoinnin onnistumisen arvi-
ointi 
1 2 3 4 
 ei kovin 
tärkeä 
kohtalaisen 
 tärkeä 
todella  
tärkeä 
en osaa 
 sanoa 
Hankintatarpeen arviointi (tarvi-
taanko uutta työvoimaa vai pärjä-
täänkö olemassa olevalla, millaista 
osaamista tarvitaan jne.) 
1 2 3 4 
Hakemusten läpikäynti, parhaiden 
ehdokkaiden valinta 
1 2 3 4 
Haastattelutaidot 1 2 3 4 
Hakijoiden soveltuvuuden arviointi 1 2 3 4 
Hakijoiden keskinäinen vertailu ja 
oikean valintapäätöksen teko 
1 2 3 4 
Rekrytointia säätelevien lakien tun-
teminen (lisätuntien tarjoaminen, 
takaisinottovelvollisuus, syrjintä, 
yksityisyydensuoja..) 
1 2 3 4 
Valitun henkilön perehdyttäminen 1 2 3 4 
Rekrytoinnin onnistumisen arvioin-
ti 
1 2 3 4 
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15. Alla olevaan laatikkoon sinulla on mahdollisuus kertoa, miten myymäläpäälliköiden rekry-
tointiosaamista voitaisiin mielestäsi Tokmannilla kehittää? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Esimiehen omat rekrytointikäytännöt 
 
16. Alla on väittämiä rekrytointiprosessin eri vaiheista. Mieti, kuinka hyvin kukin väittämä 
kuvaa toimintaasi rekrytointiprosessissa. Valitse kunkin väittämän kohdalta vaihtoehto, 
joka kuvaa parhaiten mielipidettäsi omasta käyttäytymisestäsi kussakin rekrytointiproses-
sin vaiheessa.  
 ei kuvaa  
lainkaan 
kuvaa jonkin 
verran 
kuvaa  
tarkasti 
en osaa 
 sanoa 
Kunnioitan ja arvostan jokaista työ-
paikan kysyjää yhtä paljon 
1 2 3 4 
Ennakoin tulevia rekrytointitarpeita 
riittävän ajoissa 
1 2 3 4 
Tiedän tarkalleen, millaista työnteki-
jää kulloinkin haen 
1 2 3 4 
Osaan arvioida tehtävän vaatimuk-
set selvästi ja konkreettisesti 
1 2 3 4 
Luen kaikki työhakemukset huolel-
lisesti läpi 
1 2 3 4 
Hylkään myöhässä tulleet hake-
mukset 
1 2 3 4 
Teen alkukarsintaa hakijoista työ-
hakemuksen ja cv:n perusteella 
1 2 3 4 
Teen alkukarsintaa hakijoista puhe-
linhaastattelun perusteella 
1 2 3 4 
Haastattelen mieluimmin kunkin 
hakijan yksitellen, kun käytän ryh-
mähaastatteluja 
1 2 3 4 
Käytän haastattelussa samaa kyse-
lykaavaa kaikkien haastateltavien 
kanssa 
1 2 3 4 
Teen haastatteluista muistiinpanoja 
päätöksenteon tueksi 
1 2 3 4 
Teen hakijoista vertailutaulukkoa 
päätöksen teon tueksi 
1 2 3 4 
Ilmoitan kaikille hakijoille valinta-
päätöksen, myös niille joita ei valit-
tu 
1 2 3 4 
Pyydän palautetta rekrytointipro-
sessista valitulta henkilöltä tai muil-
ta hakijoilta 
1 2 3 4 
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17.  Osallistuuko uuden myymälätyöntekijän rekrytointiin kanssasi joku toinen henkilö (esim. 
myyjä tai osastovastaava)? 
 
1. Kyllä 
2. Ei 
 
18. Kuinka monta työntekijää haastattelet keskimäärin yhtä avointa työtehtävää kohden? 
 
 
 
19. Millaista osaamista myymälään tarvitaan? Mainitse 5 tärkeimmäksi katsomaasi työntekijän 
ihanneominaisuutta, joita tulevilta myymälätyöntekijöiltäsi odotat. Ominaisuudet voivat 
liittyä koulutukseen, kokemukseen, persoonallisiin ominaisuuksiin yms.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Rekrytointiongelmat 
 
20. Oletko kokenut rekrytointivaikeuksia myymälähenkilökuntaa rekrytoidessasi? Mieti koko 
rekrytointiprosessia ja sen eri vaiheita.  
 
1. Kyllä 
2. En 
 
Jos vastasit kyllä, millaisia ongelmia olet havainnut ja mistä arvelet rekrytointivaikeuksi-
en johtuvan? 
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21. Oletko kokenut tehneesi virherekrytointeja? Valitse alla olevista vastausvaihtoehdoista se, 
joka parhaiten kuvaa mielipidettäsi virherekrytoinneista. 
 
1. en ole tehnyt lainkaan virhe rekrytointeja 
2. olen tehnyt muutaman virherekrytoinnin 
3. useat rekrytoinnit ovat olleet virheellisiä 
 
Jos olet kokenut tehneesi virherekrytointeja, minkä arvelet olleen syynä rekrytoinnin 
epäonnistumiseen? 
 
 
 
22. Koetko tarvitsevasi apua/tukea rekrytointiprosessissa? 
 
1. Kyllä 
2. En  
 
Jos vastasit kyllä, mihin asioihin koet tarvitsevasi apua/tukea ja millaista apua/tukea toi-
voisit saavasi? 
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Muut 
 
 
23. Arvioi, kuinka tärkeäksi rekrytoinnin onnistumisen kannalta kokisit sen, että 
 
 
 
24. Alla olevaan laatikkoon sinulla on vielä mahdollisuus kuvailla hyväksi havaitsemiasi rekry-
tointiprosessin läpivientiin liittyviä käytäntöjä, joita muut myymäläpäälliköt voisivat so-
veltaa omassa yksikössään rekrytoinnin yhteydessä.  
 
 
 
 
 en kovin 
tärkeäksi 
 
jonkun verran 
tärkeäksi 
todella 
tärkeäksi 
en osaa 
sanoa 
Saisit koulutusta rekrytointiasioi-
hin 
1 2 3 4 
Voisit tehdä rekrytointiin liittyvää 
yhteistyötä muiden myymäläpäälli-
köiden kanssa 
1 2 3 4 
Saisit tukea ja ohjausta rekrytoin-
tiprosessin eri vaiheissa (HR, oma 
esimies) 
1 2 3 4 
Voisit käyttää vuokratyövoimaa  
 
1 2 3 4 
Yritys käyttäisi rekrytoinnissa hy-
väkseen sosiaalista mediaa 
1 2 3 4 
Yritys osallistuisi rekrytointitapah-
tumiin 
1 2 3 4 
Yritys lisäisi rekrytointiin liittyvää 
oppilaitosyhteistyötä 
1 2 3 4 
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Liite 2, Saatekirje 
 
Otsikko: Rekrytointitutkimus 
 
Hyvä myymäläpäällikkö, 
 
Henkilöstön rekrytointi on yksi keskeinen esimiestyön osa-alue. Toimiva rekrytointiprosessi ja 
esimiehen rekrytointiosaaminen on edellytys onnistuneille henkilöstövalinnoille. Olen Liiketa-
louden ja hallinnon opiskelija Hyvinkään Laurean Ammattikorkeakoulusta ja teen opintoihini 
liittyvää lopputyötä ko. aiheesta toimeksiantona Tokmannin HR-osastolle. HR-yksikössä ollaan 
laatimassa rekrytointiopasta, jonka tarkoituksena on tukea esimiesten rekrytointiosaamista 
sekä tarjota esimiehille käytännönläheistä opastusta rekrytointiprosessin eri vaiheisiin.  
 
Opinnäytetyön tarkoituksena on kerätä tietoa tulevan rekrytointioppaan taustalle sekä rekry-
tointikäytäntöjen kehittämisen tueksi. Tutkimuksessa selvitetään mm. myymäläesimiehien 
kokemuksia nykyisten rekrytointikäytäntöjen toimivuudesta, mahdollisista rekrytoinninongel-
makohdista sekä esimiehien näkemyksiä omasta rekrytointiosaamisestaan.  
 
Jotta tuleva rekrytointiopas tai muut tarvittavat kehittämistoimenpiteet palvelisivat tehok-
kaammin esimiesten tarpeita, toivon sinun vastaavaan oheiseen kyselyyn.  
 
Kyselyyn voit vastata 11.9 saakka. Vastaaminen vie aikaa noin 15 minuuttia ja vastaukset ovat 
täysin nimettömiä.  
 
Linkki kyselyyn: 
https://elomake3.laurea.fi/lomakkeet/4240/lomake.html 
 
Kiitos vastauksistanne! 
 
Lisätietoja kyselystä: 
mari.wallenius@laurea.fi tai  
paivi.raumanni@tokmanni.fi 
 
Ystävällisin terveisin  
 
Mari Wallenius 
Liiketalouden ja hallinnon opiskelija 
Laurea Ammattikorkeakoulu 
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Liite 3, Muistutusviesti 
 
Otsikko: Muistutus rekrytointikyselystä 
 
Hyvä myymäläpäällikkö, 
 
Muistathan käydä vastaamassa rekrytointikyselyyn, jossa tarkastellaan myymäläesimiehien 
kokemuksia nykyisten rekrytointikäytäntöjen toimivuudesta, mahdollisista rekrytoinninongel-
makohdista sekä esimiehien näkemyksiä omasta rekrytointiosaamisestaan. Kyselyn tuloksia 
tullaan hyödyntämään Tokmannin rekrytointioppaan suunnittelussa sekä muiden kehittämis-
toimenpiteiden arvioinnissa.  
 
Kyselyyn voit vastata 11.9 saakka. Vastaaminen vie aikaa noin 15 minuuttia ja vastaukset ovat 
täysin nimettömiä.  
 
Linkki kyselyyn: 
 
https://elomake3.laurea.fi/lomakkeet/4240/lomake.html 
 
Kiitos vastauksistanne! 
 
Lisätietoja kyselystä: 
mari.wallenius@laurea.fi tai  
paivi.raumanni@tokmanni.fi 
 
Ystävällisin terveisin  
 
Mari Wallenius 
Liiketalouden ja hallinnon opiskelija 
Laurea Ammattikorkeakoulu 
 
 
 
 
 
